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« وأذكر ربك فى نفسك تضرعا وخيفة ودون الجهر من 
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' » القول بالغدو والأصال ولا تكن من الغافلين‎ ٠ 
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كتيب اغرئ لبقف 
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ادارة الافراد ( جزءان ) © 

السلوك الانسانى فى الادارة . 

كيف تتعامل مع رؤسائك . 

التدريب والتطوير ٠‏ > 

مقدمة فى الادارة . 

المونشوكنة العلمية والميلية للبنوك الاسلامية » الجزء ' 
الرابع ؛ مع ارق : ١‏ 

محاسبة الموارد البشرية » مع د . سعيد عار . 
العنصر الانسانى فى آدارة الانتاج . 

الادارة بالاهدافت . 


اللعلاقات الانسانية فى الانتاج والخدمات. . 
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انتاحية : سبعة حروف 


أبدأ يسم الله الرحمن الرحيموتوكل عليه . 
اذهب الى عملك فى الموعد الملحدد . 
نجاحك فى وظيفتك مرهون بفهمك لاهدافها وتوقعاتها ومعايير 


أدائها 1 
نور طريقك بالاخلاص والصبر والعزم على تحقيق النتائسج 


المطلوبة . 


تأكد من استيعابك للتكنولوجيا التى تستخدمها . | 
تعاون مع رئيسك لبلوغ الهدف . | 
دا 


أنت مسئول عن نتائج عملك . . اجعلها دائما ممتازة 5 


أمانة الانتاجية هى الاستغلال الامشل للموارد المتاحة . 


we عه‎ 


ا المنظم يصقل قدراتك .. استفد منه . 


ليس سس 4 سسس see‏ 


— جاهد لتحقيق الونورات ؛ فى الوقت والجهد والمال . 
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د ن و س ا ا ا ا ا ان‎ 


Lad Gapkll ye lui! days‏ اللستقاقة dels‏ الهس 
خرن ليها واا + 


جوائز الانتاج يحصل عليها الممتازون ... كن واحدا منهم . 









































س يصيب Gael‏ من يحاول .. باخلاص وابتكار . 


5 — يصل الفريق المتعاون الى غايته . . كن عضوا غفمالا فى جماعة 
١‏ العمل . i ١‏ 





— تأكد من مقابلة معايير الكم والزمن والنوع .. قوم نفسك ذاتيا . 
8 = تفلك الخدية ¢ وا فيد 6 واخرض على dab‏ يا ك : 


— تذكر قوك Gall‏ « انا لا نضيع sal‏ من أحسن عملا » . 
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ريما ام يمر زمان نحتاج فيه الى زيادة الانتاجية Lad! dts‏ هذه . 
حيث تكثر المشكلات الاقخصادية والاجتماعية والصحية والتعليمية ٠‏ ان زيادة 
الانتاجية تمشل تحديا كبيرا لقابلسة متطلبات الناس التى تتكاثر وتتنوع 
باستمرار » واشباع مختلف حاجاتهم — المادية والنفسية والاجتماعية والفكرية . 
وقد قبلت المجتمعات المتقدمة هذا التحدى وحققت لافرادها.مزيدا من الرفاهية 
من خلال انتاحيتها الراقية ... 

وهذا كتاب عن الانتاجية من الوجهة الانسانية . حيث ان'احدى السيل 
الهامة لفهم ظاهرة الانتاجية » هى فهم الانسان 6 عاملا ومديرا » مخططا ومنفذا » 


| نتجا ومستهلكا . 


Geel! Choad) من‎ caje cl glint Apel Ayal tak, gf La Yy 

لف الانسان: ٠‏ .كما Lat elias Lig‏ الى البحت Geel!‏ فى Gail gal‏ 
الاخرى ¢ الاقتصادية والمحاسبية ا ٠.‏ وذلك حتى يكتمل أستيعاب 
الباجثين والطلاب للك الظاهرة المعقدة : الانتاجية . وحتى يتمكن الباحثون 


| والمهارسون والمعنيون من التفكير فى افضك الطرق لزيادة الانتاجية ¢ ووضعها 


موضع التنفيذ لتتحقق الاهداف المرجوة منها والنتائج المعلقة عيلها . 
ˆ ولملى بهذا الجهد أكون قد اسهمت تليلا فى سد الحاجة وبلوغ 
الغاية . والله يقول Gall‏ وهو يهدى السبيك . | 


على محمد عبد الوهاب" ٠‏ 


القاهرة : يناير ١145‏ 
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الموضوع 


أطار البحث 


الفصل الأول : أساسيات 


الفصل الثانى : دور الفرد فى زيادة الانقاجية 


الفصل الثالث : دورالمشرف فى زيادة الانتاجية 
الفصل الرابع : دور الادارة ف ا الانتاحية 

الفصل الخامس : دور النقابة فى زيادة الانتاجية 
القضل الاس تح اتناحية Jeti!‏ 


الفضل السابع | حالات اداريسة 


— ۱۲ س 


ww. 





'اطار البحث 


طبيعة المشكدة 


we 


اذا اشتر يت سلعة معيقة ووجدت أوسا تشيع جاجتك التى اشبتريتا 
cp‏ جلها لانن ذاهيت الى مصللحة او جهاز حكومئ يؤدى خدمة معينة: 6 وقدم. 
لكا الموظف المختص الخدية التى تريدها ‏ بالسرعة اللائمة والجودة التى 


< توقعتها ¢ بالاضافة الى العايلة 'الحسنة . واذا وصلت رسالتك وبرقيتك 


٠‏ والتلكس » الى الامكنة التى ارسلتها اليها فى موعد معقول . واذا لم ينقطع تيار 


الكهرباء فى بيتك أثناء قراءتك لهذا الكتاب ... 050 “ph AAI Lyk‏ المرتفعة . 
وعكسها الانتاجية المتخفضة ‏ فى Gila‏ أو آخر من Gail gal!‏ التى يطمع فيها 


ey» مه‎ ct of الس الج‎ ee هه‎ © 


السلعة 5 أو تقدم فيهها 3 ¢ وطريقة "est a ye ‘ ees‏ بشاتها . 


وتجل الانتاجية على درجة كفاءة الادارة فى استغلال الموارد المتاحة ' 
لهنا — انسانية ومادية وفنية . وهذا هو ما يعبر عنه بعلاقة المخرجات 
ال الخلا .وترو هة اة كب فسنت الأذارة oy oe (er‏ 
الملائمة cul,‏ بالاستغلال الاقتصادى الامثل لها . وذلك لتحقيق أهداف محددة . 
ببعاييز معينة » وهذا ما يعبر عنه بالفعالية . ويتوقع من الادارة الناجحة أن 


تحقق درجات عالية من كل من الكفاءة والفعالية . 


ونركز اهتمامنا فى هذا الك ie‏ المع eA LGN‏ اه + 


العناصر التى تستخدمها الادارة . فهو الغاية والوسيلة فى قضية الانتاجية »© 


1#" — 





فما ارتفاعها الا لخدمته وتحقيق رفاهيته . وهى ‏ من جهة آخرى ‏ لا ترتفع 
we‏ نجهوده . واخلاصه ورغبته 4 
الهدف من الكتساب 


لذلك Tings‏ من كتابنا هذا ا of‏ يضيخ agg tall‏ بعد الانتهاء ين als‏ 


المخطة بها . 


aie 9‏ انتاجية العامل أو انخفاضها . 


۴ ت التعرف على يسكؤليات المقرف ومهاراته والمنارسات ual SY‏ التاهحة, 
fe‏ — الالام بمفهوم الادارة بالاهداف وخطواتها والتطبيق الناجم لها . 


o‏ ل تفهم نقابات العمال وتطورها وأبعاد الدور الذى تقوم به وصور تعاونها 
مع الادارة . 


1 س تصور الدور GS‏ يقوم به كل من الفرد والمشرف والادارة والنقابة فى 
زيادة الانتاجية 5 


مشكلات الانتاجية :. 


خطة الكتاب 
ولكى نحقق هذه الاهدافة قسمنا الكتاب الى eats‏ فصول :و 


لاغرد , “oll!‏ 5 المجتمع رالا جميعا : ومقايييسس الانتاجية سنت الكلية والحزئية 


— ا لم 














والمعيارية والفعلية والحدية . واهم المتفيرات ‏ الانسانية والاجتماعية 
والبيئية والتنظيمية والفنية ‏ المحيطة بالانتاجية . 


اال القن ا ر انبره ا lal seh‏ يمنا 
رركا وحظليل glug. COLL al‏ وخ تعن gh nll‏ وتاه 
والوسائل الدفاعية . ثم الدفاحية من حيث انواع الحاجات والعوامل المؤثرة 
نها وتوقهات الافزادمن ولاه و خاي الاقراة | لتك و ر المتنحين + 
والسبل: التى يمكن للفرد اتخاذها لزيادة الانتاجية . 


dali, 5‏ فى الفصل. ا arte oii ese‏ ¢ والمسئوليات 
المتنوعة التى يتحملها > والمشكلات التى يواجهها > والمهارات التى يكب أن 
= 0 الكى يواجه مشبکلاته ويقوم بمسبئولياته على الوجه الصحيح › 


0 


ام ins‏ الى Gore als heal‏ للادازة ادات باعشارها seal‏ 
الاتجاهات الحديثة فى الادارة, »> والتى تعمل على تحقيق التفاعل والتعاون بين 
الادازة والعاملين > وزيادة الانتاجية بأعلى كفاءة وفعالية . فتناقش مفهوم 
الادارة بالاهداف وخطواتها والفروق بينها وبين المدارس الاخرى »© والعلاقة 
بينها وبين عملية اتخاذ القرارات » ومزاياها ومعوقاتها » واتجاهات المديرين 
bees‏ ها > والمشكلات التى يصادفوئها .> والنظم المساندة للادارة بالاهداف > 


ومراحك تطبيقها والاحتياطات اللازمة لنجاحها » ودورها فى زيادة الانتاجية . 


أما الفصل الخامس فمحوره نقابات العمال » نعرض فيه لنشأتها وتطورها 


ومفهومها وأسباب انضمام العمال اليها وانصرافهم عنها » والوظائف التى 


lo —‏ سه 









تقوم بهسا »© ونظرة الادارة اليها ونظرتها للادارة » والادوار التى تؤدييا 


التنظيمات النقابية بمصر © والمجهودات التى يمكن أن تقوم بها النقابة لزيادة 


الانتاحية . 


ويجىء الفصل السادس ليحتسوى على اللامسح الرئيسية 
Age Pals!‏ »من pas ba DLA‏ الآذارة تايحت ري 
على أهداف ومعايير واضحة ومحددة . وبرنامج عمل مفصل لتحقيق الاهداف 
ومقابلة المعايير ٠‏ ومشاركة الافراد فى تحديد الاهداف وتصميم برنامج العمل . 
ومزايا المشاركة وقنواتها . وخبرة البلاد المتقدمة فى العناية بالعنصر الانسائى 
| لزيادة الانتاجية . وذور المشرف أو المدير فى دراسة هذا العنصر . والتفيرات 
cal‏ يمكن أن تدخلها الادارة لتحسين الانتاجية » ومقومات التغيير الناجح 
واسباب مقاومتة وطرق التغل عليها + والاجراءات الانضباطية التى توجه 
سلوك العاملين فى المسار السليم وتضبط المخالفين ؛ وأمثلة من اسباب 


حالات ضعف الانتاجية وأساليب علاجها . 


وأخيرا تنعرض فى الفصل السايع > لاربع en‏ حالة ادارية » نرمى يها 
الى تدريب القارىء فى التفكير التحليلى الابداعى ؛ للمعلومات التى تحتويها هذه 
الحالات » ومناقشتها مع الآخرين وتيادل الافكار بشأن الحلول العلمية 
للمشكلات المطروحة . 
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أهداف الفصل 





| بعد انتهائك من قراءة هذا الفصل تكون قد : 
3ت أستوغيت المنهوم Joa‏ للانتاجية » 


؟ س تفهمت أهمية الانتاجية فى حياة الافراد والمنظمات 


والمجحتيعات * 
؟ س تعرقت على المقايبس المختلفة للانتاجية . 


؟ س حصلت على فكرة ملائمة عن أهم المتغيرات المحيطة بالانتاج . 


























نقاط للتفكر 
١‏ ضع تعريفا من عندك للانتاجية . 


۲ ضع قائمة بالمزايا التى تحققها زيادة الانتاجية لك 
شخصيا ٠‏ وللمجتمع الذى تعيش فيه ( الحى > 
والمدينة والوطن ) ٠‏ . 


+« ارسم اطارا للعوامل البيئية المؤثرة على الانتاجية 
كما تلاحظها فى حياتك اليومية . 


٤‏ ناقش هذه العوامل مع زملائك وابحث تأثيرها الحالى 
والمستقبل على الانتاجية . 
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نناقش فى هذا الفصل مجموعة من النقاط الهامة » فنشرح المفهموم 
الشامل للانتاجية > Gall‏ يتضمن الكفاءة والفعالية . ونتناول أهمية الانتاجية. ' 
بالنسبةللفرد العامل » والمنظمة call‏ يعمل فيها » والمجتمع » والعالم فى 
مجموعه . كما نعرض لبعض مقاييس للانتاجية »> تستخدم فى التعسرف على 
النتائجالتى تحققها الادارة فى فترات زمنية مختلفة ؛ وبالنسبة للمنظمة والادارات 
والاقسام والفروع 6 وبالنسبة لعناصر الانتاج المختلفة » والشروط التى يجب 
توافرها فى هذه المقاييس . ثم نناقش فى نهاية الفصل أهم المتغيرات التى تحيط 
بالانتاجية وتتفاعل معها » وهى cal peal)‏ الانسانية > والاجتماعية والبيئية » 
والتنظيمية oh a‏ 1 


مفهوم الانتاجسية 


يمكن أن نتناول الانتاجية من زاويتين : الهندسية أو الفنية » والادارية . 
فاذا أخذنا المفهوم الهندسى للانتاجية نجد أنها تمثل نسبة المخرجسات os‏ 
المدخلات . أى ما ينتجه فرد أو sina‏ أو Gas o‏ ¢ بموارد أو عناصر 
معينة تستخدم فى هذا الانتاج ٠‏ وتكون المخرجات اما سلعة تستخدمها مجموعات 
من المستهلكين » أو خدمة تفيد منها طائفة من الناس ٠‏ أو فكرة ينتفع بها عدد 
معين من الافراد . وأما المدخلات فهى ساعات العمل اليدوى والآلى » والاموال » 
والخامات ¢ والآلات »> والقوى المحركة ؛ والطرق والاساليب + ويمكن التعبير 
عن العلاقة بين المخرجات والمدخلات كما وقيمة . فيوضع طرفا المعمادلة فى 


— ا 








ee he 





صوزة. cule All ans‏ منسوبة الى das‏ المدخلات. » كذلك قد توضع المعادلة فى 


ة قيمة السلعة أو الخدمة المنتجة منسوبة الى تكلفة الموارد المستخدمة 


ee en و‎ 


صور 


فى انتاجها وتوزيعها . 


ويعبر بعض الكتأب عن هذه العلاقة بالكفاءة )١(‏ ويعتبرونها المعنى 


0 , 3 7 
i 3 +f ann te 5 2 i اتح مو لو عمد‎ 
ene 5 ل ا 5 ل‎ E tek. ate ا‎ eke oe : foe ate: are ae 


33 وأما المفهوم الاوسع للانتاجية فيأخذ جانب الفعاليّة فى الاعتبار » والذى 
يتمثل. G‏ تحقيق الهدف أو الوصول. GI‏ النتائج المطلوبة طبقا لمعايير معينة . 
es‏ فان معادلة الانتاجية تشمل الكفاءة والفعالية » (۲) على النحو القالى': 


الانتاحية = الكفاءة ‏ + الفعالية 


الخرجات. “الخزجات 
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( 2) J]. Me Kinney and i Haward, Public ‘Administrat'on : Balancing 
„Power and Accountabilty . ( Oak Park : Moore Pub. Co,,. 1979 ) 


we FY ل‎ 


ويضع كتاب آخرون الكفاءة والفعالية في صورة أخرى كما يلى : OY)‏ 
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مجموع الموارد المستخدمة الكفاءة 





ويعنى ذلك أن الانتاجية تعبر عن الملاقة بين الفعالية ا 
تحصيل نتائج أو مخرجات معينة » والكفاءة التى يتم بها تشغيل الموارد المختلفة 
.| التى تسهم فى تحقيق هذه النتائج . فالفعالية اذن تنصب على النتائج المحصلة » 

بينما تتعلق الكفاءة بالوسائل التى تستخدم فى تحقيقها . 

وهناك من الكتاب من يستخدم الانتاجية مرادفة للاداء »> ويعرفها بأنها 
الوؤضول :الى alae!‏ العمل (؟) كما يؤكد آخرون أن الاداء يتضمن كلا من 
الكفاءة والفعالية » )0( شأنه فى ذلك شان الانقاجية . والواقع أن الاداء هو . 
soa!‏ عنصرين رئيسيين للانتاجية يتعلق بالانسان ؛ ويكمله عنصر آخر هو 
التكنولوجيا (1) والاداء الانسانى يتكون من تلك الانشطة التى يقوم بها فرد 





)3( D. Bain, The Productivity Prescription : A Manager’s Guide to 
Improving Productivity and Profits ( New York : Mc Graw - Hill , 
1982 ) , P. 51 | 
(4) Gray, Supervision : An Applied Behavioral Approach to 
Managing People ( Boston b Kent Pub. Co., 1984), P. 125 

(5) T. Caplow, Managing An Organization, 2d ed ( New York : Halt, 

Rinehart and Winston, 1983 ) P.P 80 - 81 |‏ 
1 — على محمد عبد الو هاب »> العنصر الانسانى ف ادار الانتاج »> القاهرة ; 
مكتبة عين شمس © VAAL‏ 6 ص ۲٥٦‏ . 


— {= 











معين » أو سلوك ذلك الفرد > فى وظيفة معينة © (۷) والذى يؤدى الى نتائج 
عة بويعاين اذام Gall cla Atl dak oll‏ خا 6 cll‏ اقات 
العمل التى ينفقها هذا الفرد فى انقاج She Beh‏ #أوالق ae att‏ 
التى يستخدمها فى هذا الانقاج » أو الى تكلفة الطاقة التى يشغلها . 
وتختلف متاييس او ca tis‏ لدان a aie SA‏ کن 
ثم يصبح أداؤه انعكاسا لمدى نجاحه أو فشله فى تحقيق الاهداف المتعلقة 
م (A)‏ وال eg oe GLB‏ اوي call Tighe‏ با + 
وايا كان الشكل الذى تأخذه معادلة الانتاجية 6 فانها تصبح — بالمفهوم 
al all ola‏ فما من تة eles A‏ الى يم الحشولمليهنا ladies‏ 
مدخلات معينة 6 حسب معايير Baan,‏ وأهداف يتم تقريرها 55 ٠.‏ فهى 
لا تقتصر فقط على قياس الانتاج أن rn ee town oer eo ree‏ 
e iis‏ الود اة وها وها pelle Cel ee mn ee‏ 
المطلوبة . وبالتالى فهى تشمل تلك العلاقة المتفاعلة بين عدد من العناصر ‏ 
الفنية والتنظيينة والانسائية سيق كان الميل. + متلق sage‏ الخانات التاحة + 
ووجودها فى متناول اليد عند طلبها » والطاقة التشغيلية GYM‏ والمعدات » 
ارات AL ad!‏ و تاها 6 وفرجحة posh‏ اها Grieg BNW‏ 


فعاليتهم . (Ab‏ ومن هذا المنطلق فان زيادة الانتاج لا تعنى بالضرورة زيادة 
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. (7) M. Carrel and F. Kuzmits, Personnel : Management of Human 
Resources ( Columbus : C. Merril Pub. Co., 1982 ) P. 237 
: سليمان ¢ السلوك الادارى وتطوير الهنظمات » الاسكندرية‎ sas tin a 
. 1۸۷ ر الجامعات المصرية 6 بدون سنة النشر 6 ص‎ 
(9) Bain, ne Cit, P. 3. 
No 





الانتاحية was ٠‏ الانتاج من زأويتين : المنتج ٠ nici‏ فأما Gull‏ فهو 
ما يتم تصنيعه أو تطويره أو اعداده » سلعا كان أو خدمات أو أفكارا'. 
واما العمليات فهى تلك الانشطة المتتابعة التى تبذلها الادارة لاخراج السلعة 
اله الخد إن EER‏ دروف يزيد الانتاج ممثلا فى عدد الوحدات المصنوعة » 
أو أصناف السلعة المنتجة أو أنواع الخدمة المتدمة . ولكن قد يقابل ذلك 
اسراف فى الخامات والمواد المستخدية » أو ضياع فى المجهودات » أو زيادة 
فى calls‏ ساعات العمل اليدوى أو GIS‏ أو ارتفاع فى نسبة sala‏ او 
العادم .. الخ . واذا أخذنا الانتاج من زاوية الانشطة أو العمليات ؛ فقد 
نجد زيادة فى هذه الانشطة > ولكن دون مخرجات ملموسة أو دون زيادة 
retest g:‏ نكسن GS‏ ا ار gle‏ شزا أو Agia‏ 
وقد يحدث - من جهة أخرى ‏ أن يزيد الانتاج والانتاجية مها . بمعنى 
أن يزيد عدد الوحدات المنتجة أو تتنوع أصناف السلعة المنتجة أو تتحسن 
جودتها » وفى نفس الوقت. يحدث ترشيد فى استهلاك الامكانات المستخدمة فى 
يها" او Perc SEE ar eager oy eer‏ ف 

فالانتاجية اذن مقياس لكيفية استخدام ies‏ معينة ¢ لتحقيق أهداف 
Ce‏ و و و ای اعد 
الادارة على الاختيار الافضل والاستخدام الامثل للموارد المتاحة للحصول على 


Cla a,‏ معينه oS) (11) ٠‏ أن الانتاجية كمفهوم وأاسع — هندسى وأداری س 
1 + 7 


(10) js Riggs and ©. Felix, Productivity By Obiectives ( Englewood 
Cliffs : Prentice - Hall, 1983) 2. 4 


» 19/5 6 س سعيد عامر » الانتاجية القياسية > القاهرة : المكتبة الاكاديمية‎ ١١ 
ش‎ ٠ Vs ue 


ew FT 07 














wr 


اذن بتوفر الكفاءة والفعالية معا » أى الاستغلال الامثل للموارد المتاحة C‏ 


وتحقيق النتائج المطلوبة حسب المعايير المقررة ٠‏ 


أهمية الانتاحية 


تعتبر الانتاجية على جانب كبير من الاهمية » وذلك على مستوى الفرد 
العامل »© والمنظمة التى يعمل فيها ©» والمجتمع الكبير الذى تعيش فيه المنظمات 
والافراد » وكذلك على مستوى العالم بأسره . وذلك على النحو التالى . 

تتبلور أهمية الانتاجية بالنسبة للفرد فى ثلاثة جوانب : الجانب النفسى 
والذى يتمثل فى تحقيق الفرد لذاته » عندما يؤدى واجبه ويبذل المجهود المتوقع 
منه فيصل الى النتائج المطلوبة . وتختلف أهمية اثبات الذات بين الافراد . 
فتبلغ درجة كبيرة عند البنعض »> ومتوسطة عند آخرين 6 وتتدنى عند فريق 
ثالث . وتعتير الانتاجية على جاتب كبير من الاهمية للفريق الاول . أذ أنه 
كلما زادت الانتاجية » فان ذلك يعنى:كفاءة الفرد وفعاليته وزيادة الدرجة 
Gill‏ يسهم بها ل عن طريق dole‏ ومهاراته الى جانب ميوله ورغياتهة ‏ ف 
بلوغ النتائج التى تم الوصول اليها . 





(12) K. Davis and R. Blomstrom, Business and Society : Environment 
and Responsibility ( Tokyo : Mc Graw - Hill, Kogakusha , 
“1972 ( , 2.496. 0 1 


VY —‏ سم ش : 





ويتعلق Gass‏ النتائج Lat‏ بالجانب الاجتماعى . وهو كفاءة الفرد 
وفعاليته فى أداء دوره .. ومعنى ذلك مقابلة توقعات الآخرين ‏ رؤسسائه 6 
وزملائه » ومرعوسيه والجمهور اذا كانت وظيفته تتعلق بخدمة الجمهور 
والدور عبارة عن مجموعة من التوقعات Gall‏ يحملها الآخرون تجاه لاعب الدور 
— أى الفرد Gall‏ يشغل وظيفة أو يؤدى عملا معينا — وينتظرون منه 
الوفاء بهذه التوقعات ‏ كلها أو معظمها أو حتى زيادة عليها . وعتندما 
يقابل الفرة اتوقعات الآخرين. بت وال Jett‏ العا GL Basal)‏ 
فان ذلك يساعد على تعميق علاقاته وزيادة انسجامه معهم . ومن ثم يحصل 
على حب الآخرين وتقديرهم › وكذلك يحظى بتأييدهم العاطفى والممنوى » 
الآمر Gall‏ يزيد من ترابط جماعات العمل وتماسكها . 


واما الجانب الثالث فهو الجانب المادى للانتاجية » فعندما ترتفع 
انتاجية الترى.:»ويسفوق: وتات de gua gil‏ فلاداء ويتمواها Juans 4G ٠‏ 
على خواتق AG‏ فر GAG‏ اهو کن SE‏ عن عل icky Hale‏ 
ينتجها أو ساعة يعملها فوق حد معين . أو يتقاضى نسبة من الوفورات 
التى يحتقها فى الوقت والتكاليف . أو يحصل على علاوة تشجيعية » أو يشارك 
زهلا فق الام Gall Gola!‏ يصرف لهم Lone clad‏ انتاجية Ring‏ 6 او غير 


i‏ 3 الجانب المادى أيضا بحصول الفرد حم باعتباره مستهلكا الى 
جانب كونه غاملا ‏ على سلعة جيدة » سواء التى ينتجها بنفسه أو ينتجها 


الآخرون » تؤدى الوظيفة المتوقعة منها وتشبع الحاجة التى يشتريها من أجلها ؛ 


— YA = 














وحصوله على الخدمة التى يريدها فى الموعد المحدد وبالجودة التى يتطلع 
اليها. : 


؟ ‏ بالنسبة للمنظمة 

وتمثل الانتاجية للمنظمات عنصرا هاما وحيويا . فهى أولا تعبير عن كفاءة 
الادارة وفعاليتها » فى حسن استغلال الموارد والامكانات المتاحة لها وتحقيق 
ا ا ف المطدة و كاتا وب اليه ى انون 
على Lay‏ المستهلكين » فحين يجد هؤلاء السلعة التى يفضلونها أو الخدمة التى 
يحتاجون اليها أو الفكرة التى يبحثون عنها » ويحصلون على هذه الاشياء فى 
الوقت المناسب وبالجودة المطلوبة والسعر اللائم والكميات الكافية ... وعندما 
تشبع هذه السلع أو الخدمات أو الافكار الحاجات التى يريد المستهلكون 


اشباعها » فان ذلك يجعل الناس يقبلون على منتجات المنظمة ويحرصون على 


التعامل معها .. 


وبالاضافة الى رضا المجتمع عن aa‏ وتظركه اليه على eae gt‏ 
نافع فيه يحقق الدرجة اللائمة من الاشباع لحاجات أفراده » فان الانتاجية — 
ا وة فة bs Gall CL) gated‏ اليو ر انها — may‏ 
وسيلة ايضا لدخول مجالات Fane‏ للاعمال والارباح ٠‏ فعندما تزيد كفاءة الادارة 


وفهاليتها » وعندما ترتفع انتاجية العاملين » فان ذلك يمكنها من اضافة 


جديدة » أو غزو أسواق اخرى — محلية وأجنبية '. ولذلك تجد فى المنظيات 


=~ ۹ = 





المحالات الحديدة التى یمکن للمنظمة أن تدخلها محققة بذلك فرصا حديدة 


للربح ولخدمة البيئة التى توجد فيها . 

؟ — بالنسبة للمجتيع 

وأما فيما يتعلق بالمجتمع » فان للانتاجية أهمية وأبعادا كثيرة . فهى 
أولا تمثل كفاءة وفعالية الدولة ‏ بجميع أجهزتها ومؤسساتها فى انتاج السلع 
والخدمات والافكار التى يتطلبها المجتمع . فالانتاجية الكلية للمجتمع اذن 
انعكاس لاداء الاجهزة المختلفة ¢ أو هى متوسط أداء هذه الاجهزة » التى توجد 
منها الناجحة وغير الناجحة والفعالة وغير الفعالة » وما بين ذلك من درجات 
٠متفاوته‏ من النجاح والفعالية "٠‏ . 

كما أن الانتاجية تعتبر مؤشرا gal‏ استغلال المجتمع للموارد المتاحة 
فيه مادية وطبيعية وبشرية وفنية ‏ تلك الموارد التى أودعها الله سبحانه 
زق ار الى اا ecm‏ تمر لالس تكد :ةف EP‏ 
والحفاط عليه Ga‏ وفيت فوائدها . وين شم فان الانتاجية المرتفعة تعبر 
| عن سكي AOI ptt Be‏ يسم ER AN‏ عن تسوه 
استغلال هذه الموارد . ونحن نرى اليابان اليوم وقد حققت تقدما مذملا 
بارتفاع انتاجيتها > رغم أن مواردها محدودة أو منعدمة » عدا مورد واحد 
فقط هو الانسان وعقله وقلبه واصراره على العمل » والادارة الواعية التى عرفت 
كيف توجه هذا الانسان الوجهة اللائمة . ونرى فى مقابل ذلك بلادا اخرى 
توجد عندها ثروات طبيعية ومادية بدرجات وفيرة » الا أنها تعد ضمن 
دول العالم النامى أو الاقل تقدما ‏ كما يسمونها اليوم . ذلك لانها لم تستطع 
استغلال مواردها الاستغلال المناسب ولم تنجح فى زيادة انتاجيتها ڪل 
Jala‏ التعدم!! افق :كان أي Sell‏ أن "كدقفي 


ص ٠ا‏ 














وعلى هذا مان طريق الدول للتقدم هو الانتاجية المرتفعة . ومن هنا 
cuts‏ أهمية الابحاث والدراسات eth ail Siete cae call‏ 
لاستغلال الموارد المتلحة وتنميتها وتكثيف الاستفادة منها فى المدى القريب 
والبعيد . لذلك توجد مراكز قومية للبحوث والتطوير س مثل الادارات التى توجد 
على مستوى المنظمات ولكن بامكانات وتجهيزات أضخم ومساندة كبيرة من الدولة 
عا ول اا لاس > يعكفون على بحوثهم الميدانية والمعملية 
ويقدمون نتائج دراساتهم للمعنيين » حتى يطبق النافع منها + 

كذلك فان الانتاجية هى الطريق لتحقيق الرفاهية التى يطمح اليها أفراد 
ree ere‏ الانتاجية يحصل هؤلاء على السلع والخدمات التى يريدونها"؛ 
بالشكل المطلوب والجودة اللائمة والكمية الكافية والسعر المعقول فى المكان 
المناسب والوقت المرغوب . وبالتالى تزداد درجة رضا المستهلكين عن السلع 
والخدمات المقدمة لهم © فيقبلون على شرائها AW CS ugh a ae‏ 
تنتجها وتستمر فى ممارسة أنشطتها وتقديم مزيد من المزايا ‏ من حيث الجودة 


أو الاستهار او لوجم all‏ والخدمات + 


ثم ان الانتاجية يمكن أن تكون عاملا فعالا فى ترابط المجتمع وتماسك 
أغراده وجماعاته ومؤسساته . أنظر ماذا يحدث لو أن المدرس أدى واجبه فى. 
اعطاء الجرعة الملائمة من العلم والاخلاق لتلاميذه فارتقى يعقولهم وأنضج 
شخصياتهم وفتح قلوبهم لعالم المستقبل . ولو أن الطبيب بذل العناية المطلوية 
فى علاج مرضاه فشخص المرض تشخيصا سليما ووصف الدواء المناسسب 
aula‏ الى اا ك Qa‏ ماتاج Fal) Goal!‏ له وان sol)‏ 
جهودا. مخلصة فى توظيف عناصر الانتاج وتوجيهها لتحقيق الهدف المحدد . 


— ال 





وأنتجت المصانع السلع المطلوبة بالمواصفات المحددة ... باختصار لو قام' 
فيحسون بأنهم يعطون ويأخذون ؛ يفيدون ويستفيدون ۰ لا يظلمون غيرهم 


ولا يخسرون . وبذلك تسرى القيم الايجابية بين أفراد المجتمع من مثابرة 
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واخلاص وداب على العمل . هذا اذا لم نذكر Lad‏ الشعور بالفخر والاعتزاز 

الان IS‏ يودي disks‏ ونسهم ب Medill cals Lentil‏ ويحس انها Judy‏ الله 
جزء من مجهوداته هو والآخرين . 

م أن ارتفاع الانتاجية يولد مزيدا من ode‏ اليم BLA‏ » ذلك La‏ 
لاقل من" الآناء إلى LY‏ د توق ود ADL,‏ ق dots‏ الملشيورة اللتنتكرة 
أن الافراد الذين يعيشون فى بلاد متقدمة » يقوى عندهم دافع الانجاز والنجاح 
والفحصيل: + ذلك لان qeiall‏ يعطن ورتا عبرا لهذا الداقم slp —2Y ans‏ 
أن يكونوا منتجين ناجحين . فيغرس توقعاته فيهم من الصغر وفى مراحل 
العمر المختلفة ‏ عن طريق الابوين فى الامرة والمربيين فى المدارس 
والجلتعاله ان «الفيرين. ى Lee cng + heels Beal‏ أخرى ن 
هذا الدافع يقل أو يضعف عند الناس الذين يعيشون فى البلاد المتخلفة او 
الاقل نفوا + وذلك ode GY‏ المحفيعات pS Mays had Y‏ 8 يكن اة 
للنجاح والتحصيل . ومن ثم تضعف همم أفرادها وتجدهم أقل اقبالا على 
Sua‏ وأضعف اهتماما بالنتائج وأوهن تحصيلا وأفتر أنتاجية . لذلك Gas‏ 


١‏ ے1 


الرسول صلى الله عليه وسلم على العمل الدائب ‏ المخلص »© لعيش الانسان 


ins Saye) GANG 2 Regs Be.‏ تيمم ار الله الى اكه 


YY —‏ سم 














Ula 13 pill sla eal اة ورك اه‎ pla Gas Gayl penal 
Cisse Mie SEN ela لقانت‎ ais alle 

؟ ‏ بالنسبة للعالم 

وأما لجيه hell‏ فى مجموعه فان. للانتاجية Lad‏ شأنا هاما . ذلك 
لان الدول ousted‏ من يها بها ملعا Keyl, AO‏ .ويم 
الدولة المضدرة أن تكون سلعتها على درجة عالية من الجودة والكفاءة » 
حتى تكتسب سمعة حسنة وشهرة AL‏ فتزيد فرصها فى الربح وتتسسع ٠‏ 
سوقها العالية ٠‏ كما يهم الدولة المستوردة ان تكون السلعة على الدرجة 
cal‏ ترجوها من الكفاءة والجودة.» حتى تبرر مأ ينفق فى استيراذها مهن عملة 
طعة سبع as‏ رده الى si‏ كرون Tenis‏ | 

ellis‏ فان الدول تتبادل التكنولوجيا فيما بينها » وكلما زاذت انتاجية 
المراكز العالمية للبحوث والهيئات العلمية > وتمخض ذلك عن تكنولوجيا جديدة _ 
سواء أكانت آلات ومعدات أو طرقا واساليب ‏ فان ذلك يفتح الفرص ليس 


فقط امام الدولة المخترعة لوذه اا ¢ gloat Lat ody‏ الوق الاي 


للافادة منها . فالعلاج لوك الايد المسينية لا يستخدم فى الضين وحداها. 


( 


ولو ot cole BAG Sul‏ رتاس pS‏ ذراعيه. كالجناحين والتحليق فى 
الآن. فى الغرب بأجنحة صناعية . والكمبيوتر اليابانى يوجد فى كل مكان » 


والعمليات الجراحية لزراعة القلوب والكلى والعيون » يتزايد عددها فى 


س م | 
(م ٣‏ الانتاجية) 


مجتمعا واحدا كبيرا » يتبادل السلع ويقترض الاساليب وينقل التكنولوجيا . 
وذلك تنفيذا لقول الله تعالى : وجعلناكم شعوبا وقبائل لتعارفوا » ان 


أكرمكم عند الله أتقاكم . 


قياس الانتاجية 
براد بقياس الانتاجية التعرف على النتائج التى تم الحصول عليها . 

وأن تحتفظ الادارة بالمعلومات الصحيحة الواقعية عن هذه النتائج للفقرات 
الزمنية المختلفة ©» وللادارات. والاقسام »> والموارد المتنوعة التى تستخدمها 
فى عملياتها . وتتعدد المقاييس التى تطبقها النظمات > اا pals‏ 
الاداء Gall‏ تختلف بتنوع الصناعات ومجالات الاعمال التى تمارنسها الاجهزة 
والنشات المختلفة . ولكن يمكن تصنيف القابيس الرئيسية للانتاجية 
حسب pole‏ الانتاج » والوحدات التنظيمية »> ووحدة القياس © والغرض 
من القياس . فأما المعايير المصنفة حسب عناصر الانتاج فهى الانتاجية 
الكلية ¢ والانتاجية الجزئية © وانتاجية العمل وراس .المال ..وطبقا 
للوحدات التنظيبية نجد الانناجية الكلية للمنظيسة ¢ وانتاجية الادارات' 
والاقسام والفروع . وعندما تالقان حب وحيدة القياس نجد 
. معايير الكمية والقيمة . واخيرا فان التقسيم حسب الغرض من المقيساس 
بتضمن الانتاجية المعيارية ¢ والانتاجية الجزئية » والانتاجية الحدية » وتغيرات 


الانتاجية . وفيما Gh‏ بيان ذلك بشىء من التفصيل . 


س{ سم 





)1( التقسيم حسب عناصر الانتاج 
١‏ الانتاجية الكلية 


ويتضمن المقياس هنا ألعلاقة بين اجمالى المخرجات واجمالى المدخلات . 
230 ونتكون المخرجات من السلع والخدمات Gall‏ تنتجها منظمة معينة » بالاضافة 
9 الى ما قد ينتج عن العمليات الانتاجية من قيمة مضافة يستفيد بها المصنع > 
| الحم E eee Oy‏ مال ETN‏ 
اخرى © او eed‏ يغيد ly‏ العائلون التطمة Uy.‏ اجبالى:المتختلات نهو 
| كافة العناصر ‏ البشرية Peel‏ والفنية — التى استخدمت فى الحجصول 
: عن sega Ties‏ | 





cia All Hal 7‏ 
1 الانتاجية الكلية = 
| اجمالى المدخلات 


الساع + الخدمات + — el‏ للمصنيع 








السلا Ee eee: a‏ المواد + الآلات 
4 اطا :+ eke SiN‏ الر ع 


| 

ا 5 ويعطى هذا المقياس للادارة الصورة الكلية للانتاجية 6 ويعبر عن درجة ` ١‏ 
| ش ْ 

| كفاءة الادارة وفعاليتها فى توظيف الموارد المتاحة على اختلافها » فى تحصيل 


ع المخرجات المطلوبة . وهو لذلك يأخذ فى اعتباره كافة المخرجات › والتى 
os‏ لا تقتصر. فقط على تلك السلع والخدمات التى تقدم للمستهلكين خارج Keil).‏ 
3 . : 5 


ولكن Lad‏ ماقد د وخدمات يستفاد بها داخل النظمة . 


dee. 





0 ر‎ 5 : : 1 1 ١ 





؟ - الانتاجية الجزئية 

ورغم ما يوفره مقياس الانتاجية الكلية من بيان الصورة الشاملة 
للانتاجية » الا أنه من جهة اخرى لا يظهر المساهية التى يساهمها كل مدخل : 
من المدخلات على حدة . وهنا يجىء قى تنه gogo Aaja‏ فنك 
الذى يقيس انتاجية احد عناصر المدخلات . فانتاجية العمل مشلا هى نسبة 
المخرجات الى ساعات العمل البشرى . أو نسبة المخرجات الى عدد العمال 
الماشرين . وانتاجية الخامات هى نسبة المخرجات الى المواد التى استخدمت 
فى الانتاج ‏ بالكمية أو التكاليف . وهكذا بالنسبة للعناصر الباقية . وقد 
تكون الانتاجية الجزئية أكثر تفصيلا » فتقيس أحد أجزاء العنصر الواحد . 
مثل انتاجية العمالة االماهرة » وانتاجية العمالة غير الماهرة . أو انتاجية 
الانواع المختلفة من المواد الخام المستخدمة . 

وبذلك تظهر مساهية كل عنصر من عناصر المدخلات وأجزائها التفصيلية ) 
فى انتاج المخرجات الكلية . كما أن هذا المقياس 'يبرز التغيرات التى,تحدث 
فى هذه العناصر واثرها على الانتاجية . فقد نقيس اتاخ الل يكلا 
قبل برنامج تدريبى معين يقدم لعدد من العاملين لتنبية مهارات معينة 
لديهم . ثم نقيس انتاجية العمل مرة أخرى بعد انتهاء البرنامج التدريبى » 
ثم بعد انقضائه بفترة معينة . وذلك حتى يمكن التعرف' على الاثر الذى 
أنتجه التدريب على كفاءة عنصر العمل » وخاصسة عندما تكون المخرجات 5 
من الاشياء الملموسة التى يسهل قياسها ( عدد معين من الوحدات مشلا 


بيواصفات معينة ) . 


ولكن تظل هناك مشكلة قائمة » وهى أن الانتاجية الجزئية لاتظهر 0 . 
تأثر العناصر الاخرى Gall‏ تتعامل مع العنصر المقاس وتؤثر بالتالى على 


ا 


E 


نتائجه . فقد ترتفع انتاجية العمل مشلا ليس بسبب ارتفاع الكفاية 
الانتاجية لليد العاملة (15) » ولكن بسبب تغيير طرق العمل واساليبه > أو 
- لادخال معدات Beal‏ - حديئة 6 أو تطبيق نظم جديدة للحوافز . ولذلك 
فان الادارة قلما sons‏ على معيار واحد للانتاجية 6 ولكنها تأخذ فى اعتبارها 
1 کو Creare CC‏ ,“كلت ان موت لف مو gn‏ ر غور ل مسي 
| الصعب التعرف عليها ‏ فى معظم المقاييس ‏ رم أن تأثيرها على 
| الانتاجية قد يكون كبيرا » مشل الاسلوب القيادى الذى يتبعه المشرفون » 
والخصائص المختلفة لشخصيات العاملين » وقيم المجتمع . 


0 | ؟ — انتاجية العمل وراس ا مسال 


وشن هذا Saal‏ صاف المخرجات الى ees‏ الل وراس الال . 
الباق i Sh‏ س أو القيمة المضافة ‏ فهو اجمالى المخرجات بعد ان 
تطرح منها كافة السلع والخضات الممستخدمة فى عملية الانتاج > مشل 
الخامات والطاقة وغير ذلك من الاجزاء الوسيطة . Uf,‏ المدخبلات call‏ 
يتضمنها هذا المعيار فهى العمل وراس الال فط باعتا ها ا 
eatin‏ خا 


لش سسس 


صاف المخرجات اجمالى ne saat‏ المواد والخدمات الوسيطة 





العمل وراس SLM‏ العمل وراس المال 


seal (1¥)‏ سرور محمد »© آدارة الانتاج > القاهرة ‏ مكتبة عين شمس » 
يدون سننة النشر ٤‏ ص TV‏ . 1 


ص 


we TV ee 





والواقع أننا ‏ كما'يتبين من المعادلة س أخذنا بفية عناصر المدخلات . 
من المقام وطرحناها من البسط . والفكرة فى ذلك )١5(‏ أنه اذا قم استقطاع 
الخامات والاحزاء الوسيطة من اجمالى ala sll‏ — باعتبار أن هذه الاجزاء 


الوسيطة تمثل انتاجية أو مساهمة آخرين ‏ فان ذلك يعطى القيمة الحقيقية . 
التى يضيفها كل من العمل ورأس المال الى المخرجات . 


() التقسيم حسب الوحدات التنظيمية 
١‏ الانتاجية الكلية للمنظمة 


وهى كما سبق بيانها عبارة عن مجموع السلع والخدمات التى تنتجها 
النظمة فى فترة زمنية معينة 6 منسوية الى الموارد المختلفة التى استخديت فى 

؟ — انتاجية الادارات والاقسام والفروع 

وهى عبارة عن Gla All‏ التى تنتج فى ادارة معينة » أو فرع ؛ أو 5 ‘ 
أو رة و ا اكت ال تدا فف اوك اة 
G‏ اكا olay‏ ا امن التعزف على ةة الوحسدات: الط ةى 
استغلال الموارد المخصصة لها ¢ وفعاليتها فى تحقيق النتائج المحددة لها 
حسب الاهداف ولمعايير المقررة ٠‏ فتوجد ادارات Lust‏ من ادارأت 6 
واقسام اقل فعالية من غيرها . وعندما تدرس الادارة نتائج هذه الوحدات » 
Lali‏ فدهل على GLa apes‏ "الى كن Bel TL ayy‏ أو Am Manat‏ 
Sess‏ القران ا لناب ف كل کال > 


(14) Riggs & Felix, OP ST., P. 62. 


oe 








wt 


a)‏ ( التقسيم حسب و حدة القياس 
| - الكمية 
تستخدم الكبية وحدة للقياس Late‏ ينسب عدد الوحدات المنتجة ٠‏ 


أو وزنها أو حجمها » الى عدد الوحدات المستخدمة فى انتاحها . مثل sac‏ 


العمال 6 أو عدد ساعات العمل البشرية والآلية » وأعداد الواد الخام 


أو أوزانها أو ا وبين هذا المقياس الذى يسسمى بالانقاجية. 
الهندسية أو العينية » بالبساطة والسهولة . كما يمكن استخذامه فى قياس 
انتاحية ال بتومون بعمل واحد أو YT‏ تؤدى نفس العمليات ٠‏ 

غير أن استخدام sil‏ وحدة للقياس لا يصاح فى حالة المنتجات المتعددة 
وعند وجود أجزااء غير تامة الصنع . وعند اختلاف وحدات القياس ‏ لكميات . 
الموارد المستخدمة من عمل وخامات وراس مال )10( . كما أن احتساب الكمية 
لا يظهر التحسينات النوعية ( الجودة ) أو التغيرات Gall‏ تطرا على المنتج. من 
حيك الجودة أو ا زايا الاخرى التى تضاف اليه والتى لا يسكن اظهارها 


الا بمقياس القيمة . 


۲ س القتمة 


Lads‏ للمشكلات التى تصاحب مقياس الكمية » تستخدم القيمة وحسدة 





(Jo).‏ حشين شرارة »> « قياس الانتاجية » > المركز العربى للتطو ر 
الادارى > القاهرة » بدون سّنة النشر » ص 1۸۷ ٠‏ 

)14( فؤاد القاضى © المفهوم ait‏ للكفاية الانتاجية ودورها فى التنمية 
الاقتصادية ¢ الطبعة الثانية ©» القاهرة : جايعة عين شمس > 1۹۸۳ “ 
ص W‏ 


اتات 


للقياس ٠‏ فتتسب قيمة المخرجات الى قيمة المدخلات . مثلا قيمة المخرجات 
"مالي يسوية الن Saka tp: NaN es‏ المواد الخام » أو تكلفة 
gall‏ الحركة ج وتز Ie‏ العرائى ¢ Haslet) ali canes Gills‏ 
أو الايرادية — بالدقة النسبية . كما أنه Se‏ من تجميع polis‏ الانتساج 
المختلفة ) ال ورفن ال ولو last ae acs‏ 
الكلية . كذلك ails‏ يصاح لقياس الانتاجية بالنسبة للمنتهات المتعددة 


والاجزاء غير LG‏ الصنع ولقارنة المنتجات التى تختلف أسعارها . 


غير أن مقياس القيمة لا يخلو من مشكلات 6 مثل وجود فروق بين أسعار 
التعلفة واسغال: السوق © وبين Glatt‏ الحلية والثعاكية CATALAN ate‏ 
| الذولية ¢ ley! dad,‏ من نة Lali Gj, ate GAY‏ لود 
a‏ مسقي Pe VOPR CCT OW Fr Poa us‏ 
معلومات Gal‏ . كذلك هناك مشكلة عدم قدرة هذا المقياس على اظهمار 
al sal‏ المؤثرة فى الانتاجية (VV)‏ 6 مثل اختلاف درجات dasa‏ فى الخامات 
ودرجات الخبرة والممارة بين Shoal‏ . 


)2( التقسيم حسب هدف القياس 
١‏ الانتاجية المعيارية 
تعتبر الانتاجية المعيارية أو القياسية أو النمطية أو eal‏ ذحية > أداة ؟ 


تخطيطية ورقابية » تهدف بها الادارة الى اختيار البديل الانسب الذى يضمن ٠‏ 


1 ر الجامعات a‏ الي لير Aes‏ + 


سد ) سم 


wl 


الع عون ies tls, a aes Sal gel ch Wa‏ 
الكفاءة والفعالية التى تتحقق Ly,‏ النتائج فى فترة زمنية معينة . فالانتاجية. 
القياسية عو سي NN‏ لحك الات عن بحب أن صوق pS‏ 
تقديرات وعوامل وظروف بيئية معينة تتم دراستها وتحليلها عند وضع 
الخطة . وبعد أن يتم تنفيذ الخطة - أو أجزاء أو مزاحل منها — وتتحقق 
pila:‏ معينة » تقازن الانتاجية الفعلية geil‏ غ اوو La.‏ ييدايق 
المعياران فان ذلك يعنى اتفاق المحقق مع المستهدف . واذا اختلفنتا فان 
ذلك يدعو للبحث عن اسباب الاختلاف حتى تتخذ الخطوات اللازمة لعلاجها . 


؟ - الانتاجية الفعلية 


ويعبر هذا المقياس عن الانتاجية Gall‏ تحققت بالفعل فى فترة زمنية 


معينة . Ged‏ اذن نسبة المخرجات الى المدخلات » وما يتبع هذا المعيار الكلى 


les On‏ رة pill Guu LS‏ يان Deal A cde AM ded‏ او انف نات 

أو الآلات . . ش ش 

م الانتاجية الحدية 

وأما الانتاجية الحدية فهى تقيس gall pail‏ يحدث فى المخرجات 

still )‏ ال pial dacs‏ الذى حدق GLY) jolie‏ ج لحيدها أو 

بعضها . وتستخدم الادار roe‏ المعيار للتعرف على النتائج التى تحققها (ae‏ 

ممثلة فى: زيادة المخرجات  Laie‏ تدخل تحسينات أو اضافات جديدة على. 

ad gh a‏ دلق اق "الاك يقال كر اة DR‏ اولاق 

her Gigs بعيدة: > إلى ف التصلة يذل‎ eagles Gyb pcs Galli! 
ا‎ gals جدد أو تدريب العمال الحاليين او زيادة الاجور أو تنويع‎ 


— 1( سه 





£ ل تغيرات الانتاجية 
تقارن. الادارة معدلات الانتاجية من سنة لاخرى » ومن آادارة لاخرى 6 
وبالنسبة لعناصر الانتاج المختلفة . وذلك للتعرف على التغيرات س الايجابية 
eee Le il‏ الكقارة aaa‏ 6 وبق تحير pe‏ على 
فنية أو انسانية أو بيئية أو مزيجا منها . | 
وعندما تفحص الادارة نسب Gla Al)‏ الى المدخلات فانها تصل الى 
shail‏ القالية بح مس الأكذ ف الأعهار de gene‏ من القوائل Sate Bgl)‏ 
اككاهات: NT‏ الطلاقة Lik E Se eA‏ اسفن + 
والتى على ضوئها يتخذ القرار المناسب . 
) 1( زيادة الانتاجية : وذلك عندما : 
س تزيد المخرجات مع ثبات المدخلات . 
ب تزيد المخرجات مع انخفاض المدخلات . 
— تزيد Gla All‏ والمدخلات ¢ ولكن زيادة الاولى بنسبة أكبر . 
تنخفض المخرجات والمدخلات »© ولكن انخفاض الاخيرة بنسبة أكبر . 3 
(ب) انخفاض الانتاحية : وذلك عندما : 
تنخفض المخرجات مع ثبات المدخلات . 
ب ula All pasa‏ مس Bay‏ المخلات, 
تنخفض المخرجات والمدخلات 6 ولكن انخفاض الاولى بنسبة أكبر .. 
تزيد المخرجات والمدخلات. > ولكن زيادة الاخيرة بنسبة أكبر . 





ام he‏ ا 


زج ) الثبات النسبى لاتجاه الانتاجية : 
س ثبات معدل المخرجات / المدخلات عند حد معين . 
س استمرار زيادة الانتاجية . 
استمرار انخفاض الانتاجية . 

( د ) Gadi‏ الانتاجية : 


الشروط الواجب توافرها 
فى قياس الانتاجية 
هناك شروط يجب توفرها فى المعايير التى تستخدم فى قياسن الانتاجية ٠‏ 
- حتى تكون للمعلويات المجمعة منها دلالتها وفائدتها العملية 6 وحتى تبرر 
ما ينفق Leet‏ من وقت ومجهود وتكاليف 6 وفيما gh‏ هذه الشروط . 
il — j |‏ زص دق 
| ويعنى صدق المقياسن هو أننا نقيس الشىء الذى نريد قياسه وليس 
| شينا آخر .. أى أن المعلومات التى يتم جمعها هى التى نحتاج اليها فعبلا . 
٠‏ ومن-ئم يكون مقياس الانتاجية معيرا حقيقة عن التغفيرات التى نطرا 
8 ا 
عليها (VA)‏ ۰ 
1 | ل الموضوعية 
ويقصد بها التركيز على الحقائق » واستيعاد التحيز أو الحكم 
ال ا ش | .62 Bain, OP. Cit. , P.‏ )18( 
tv — 7‏ — ۰ 


.الشخصى أو الآراء المسبقة أو التعميم . ومثال ذلك ترجيح عنصر على ` 
الآخر ؛ أو جزء من أجزاء هذا العنصر ( عدم الاهتمام بانتاجية العمالة غير 
الاهرة مثلا ) » أو اغفال بيان معين أو فترة من الفترات الزمنية . 

۳ الشات 

أما شرط الثبات Lil clings‏ لو كررنا استخدام المقياس WL‏ نحصل 
على نفس النتائج . ومن ثم يمكن الاعتماد على المعلومات المشتقة من هذا 
المقياس باعتبارها حقيقية ولا تناقض فيها . 

1 س ألكدقة 

ويتطلب شرط الدقة فى مقياس الانتاجية أن يأخذ فى الاعتبار.كافة العناصر 
فى كل من المخرجات والمدخلات . فعند قياس الانتاجية الكلية مثلا يجب حساب 
Lee > Gila All, dla!‏ فيها السلع والخدمات التى تستفيد بها المنظمة 
نفسها ولا تبيعها بالضرورة فى السوق: . وان يحسب اجمالى المدخلات بما فيها. 
الخدمات التى تشترى من خارج المنظمة وينتفع بهافى انتاج المخرجات . 

0 القابلية للمقارنة 

وتعنى المقارنة هنا قياس التغير الذى Soe,‏ ف الانتاجية فى cal gall‏ 
الزمفية المختلفة ذلك لان الانتاجية تعتبر مقياسا فسسبيا . (VA)‏ أى أنه يستيد 
معناه من المقارنة للتعرف على اتجاه الإنتاجية زيادة أو Lats‏ أو تذبذيا دين 


العمال مثلا أفضل من sae‏ سناعات العمل ) . كما أن معيار. القيمة الممدلة 





(19) Ibid, 2. 67. 
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افضل من استخدام القيمة الجارية . ذلك لان قيمة الجنيه 5 ين :وات 
لآخر ۰ ومن ثم كانت ضرورة تعديل القيمة بنسبتها الى رقم قياسى للاسعار 
لامكان اجراء المقارنة الصحيحة . 

5 الشوول 

Gua‏ أن -العملية الانتاجية تتضين انشطة متعددة »© فان المقياس السليم 
للانتاجية يجب أن ياخذ فى اعتباره das‏ هذه الانشطة ‏ الانتاجية وغير 
الانتاجية » الهندسية والادارية . فهناك كثير من المجهودات مثل الرقابة على 
اا ality‏ اترما ¢ وخدية الك ٠١‏ ال2 coll‏ يحب إن تيدتها 
المقياس فى بند المدخلات . وهنا يجب Lgl‏ المدير للانشطة القن يضعب 
قياسها » وكذلك للعوامل المؤثرة التى تصعب ملاحظتها كزيادة الموافز 
المعنوية Way‏ . ويساعد شمول المقياس على اثارة حماس المديرين © لعلمهم 
أن كل المجهودات تؤخذ فى الاعتبار عند التقويم » ومن .ثم تزيد رغبتهم فى 
التحسين والتطوير وبالتالى زيادة الانتاجية . 

۷ التوقهيت 

ويراد بهذا L pall‏ ان staal! ede‏ اناف :ى 55 الناسب 
بحيث is‏ الادارة على بيانات الانتاجية التى تريدها 6 عنديا aces‏ 
اليها . وغنى عن التأكيد أنه كلما توفرت البيانات الصحيحة فى وقت مبكر > 
فان ذلك يساعد الادارة على اتخاذ القرارات السليمة والتصرف الملائم على 
yes‏ حاف fis poe‏ ش 

Laity) A 

وأخيرا يجب .ان تخضع مقاييس الانتاجية لتحليل التكلفة والعائد » بمعنى 


— fo — 





أن تحصل الادارة على مزايا تفوق ما تتكلفه فى تطبيق هذه المقاييس . ولا 
كانت المزايا المحققه غير ملموسة ؛ فيجب أن تكون فى صورة.بيانات صادتة 
ودقيقة وموقوته » تؤدى الى اختيار القرار السليم » وتبرر ما ينفق فى 
اجراءات القياس من وقت ( تعطبل العمل أحيانا ) ومجهود ( انشغال مجموعة 


من الموظفين ). وتكاليف ( تشغيل الكمبيوتر فى استخراج البيانات الطلوبة ) . 


أهم ا متفير ات 


واخيرا نعرض فيما Gh‏ للمتغيرات Gall‏ تحيط بالانتاجية . فلاشك ان 
Gill asst‏ توجد عليها المجتمعات الحديثة اليوم تختلف اختلان جذريا 
جما كانت عليه فيما مضى . وان معذل التغيير الذى تشهده GY‏ يسير بسرعة 
كبيرة . الامر الذى يجعل عدة تغيرات تحدث فى وشت واحد ‏ بعضها متسدق 
mire beter: mers‏ لكان rar one Win errr‏ 
عليه حتى يستجد تغيير آخر غيره . وأن بعض المتغيرات من حولنا يحمل آثارا 
۰ ايجابية ؛ بينما يحتوى البعض الآخر على جوائب ضارة أو سلبية . كما 
أن من هذه المتغيرات ما يخضع Gaal‏ الادارة » ومنها ما يخرج عن GLb‏ 
Gey. Lae‏ الأذاوة att gf Meet ll‏ ,نا alge‏ عن elas‏ الال 2 
وسلبية ‏ وتتنبا بتأثيرها » وتعد العدة مواجهتها وتكييفها والتعايش معها . 
كما أن الادارة احيانا هى التى تنشىء التغيير » Late‏ تكون: هناك حاجة 


اليه » وتهيىء البيئة الملائمة لتطبيقه » وتتخذ الاحتياطيات اللازمة لنجاحه . 


ونناقش فيما يلى المتغيرات التى تحدث ON‏ فى مجال الاعمال 6 ويتوقع 
استمرارها لسنوات مقبلة . ونقسسمها الى متغيرات انسانية » واجتماعية 


erg ae, 








“1 


وبيئية » وتنظيمية » وفنيه '. ).1( وننبه الى أن هذه المتغيرات متداخلة 
متفاعلة » بمعنى انها تؤثر فى بعضها وتتأثر يبعضها بعضا . وتكون فى مجموعها 
الاطار الذى تعمل فيه الادارة » والذى يؤثر على الانتاجية » ويتأثر بها 


أيضا . الامر الذى يقتضى تنمية الادارة وتطوير.ممارساتها لزيادة الانتاجية 


وتحقيق الاهداف المطلوية على مستوى المنظمات والمحليات eal‏ الكبير . 


١‏ ا المتفيرات الانسانية 


ان تركيب القوى العاملة يكلف اليم sal omer‏ ذلك م 
حيث العدد والنوع . فأما من حيث الكم نقد ارتفع TE‏ 
فيما يتعلق بالنع فقد تعددت تخصصاتهم وتنوعت مهاراتهم ٠‏ وان نظرة 
للهياكل التنظيمية ules‏ اة ةا كيذ gant‏ اسابل ا 


ا pis pie‏ الاك من ناحية اخرى ٠‏ فالمدارس والجامعات تخرج 
اعدادا هائلة من أصحاب المؤهلات العلمية المختلفة ¢ وتصب هذه الاعداد 
فى سوق العمل لتشق طريقها. للمنظمات على اختلاف أنواعها . وهذا 
انهه ف OM per‏ اذ تفوت العاندات ud‏ متو Bag i Nala Ted‏ يسن 


الاطباء والمهندسين والكيمائيين والفنيين والمتخصصين فى فروع المحاسسية 


والقانون والاقتصاد واللغات والآداب . وكذلك تخرج المدارس المتخصصة 


والمعاهد الفنية والمراكز المهنية أعدادا! متزايدة من الفنيين والاسطوات 





(Ye)‏ من بحث at‏ بعنوان * :» ي ا « 6 مقدم للمؤتمر 
1 الادارية ومغهد الادارة العامة » 'الرياض : ۰ دیسمبر 1۹۷۸ » ص WY‏ = 
A ˆ‏ » 
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. والعمال المهرة . وأول ما تشير اليه هذه الظامرة ان الادارة أصبحت ل 

وسوف تصبح فى المستقبل ‏ مسئولة عن قيادة عاملين أكثر ثقافة وأعلى 

تعليما وأدق تخصصات وأعمق مهارات . زد على هذا ان الثقافة والتمليم 

وتنوع التخضصات وال مهارات يكون عند العاملين Gli gin,‏ عالية من الطموح 

والتوقعات » وينشىء عندهم خاجات أكثر تعددا وتنوعا . الامر gall‏ يتطلب 

0 الادارة مهارة قيادية عالية ¢ تتبلور فى دراسة ition el‏ والتمرف 1 

قدراتهم ووجهات نظر هم وأفكارهم ٠.‏ وذلك حتى تخترع وتطبق iss‏ الاساليت 

ما Sars‏ تفنشيط دوافعهم Ll‏ 5 هممهم وكسب ولاثهم وتحقيق تعاوذهم وزيادة 
أنتاجيتهم وتعميق رغبتهم فى بلوغ الاهداف المقررة .| 

؟ ل المتغيرات الاجتماعية والبيئية 

)1( تتزايد اعداد السكان وترتفع الكثافة السكانية فى مناطق دون أخرى 

من البلد الواحد . مثل تركز اعداك كبيرة وذات نوعية معينة فى المدن 

والاحياء الكبيرة . وذلك أمن يشكل ضغطا شديدا على المدارس 

والمستشفيات والاندية » وعلى المرافق العامة كالمياه والكهرباء 

والتليفونات .. ويشكل Lad‏ سوقا هائلة للسلع والخدمات 

والافكار . وعلى المؤسسات التى gis‏ السلع وتلك call‏ تقدم 

الخدمات العامة » أن تقدم سلعها وخدماتها وأفكارها للاعداد 

المتزايدة من السكان بالجودة المطلوبة Gy‏ الوقت الملائم والمكان 

المناسب والثمن المعقول . وكل ذلك يحتاج الى ادارة واعية CASS‏ 

تخطط ؤتتأمل وتقرر وتنفذ وتحقق النتائج التى ترضى المواطنين 

وتشبع حاجاتهم . وخاصة وان انتشار التعليم وانفتاح وسائل 

) والاتصالات ( التلفزيون والاذاعة والجرائد والمجلات‎ deed! 

attics 





Ue‏ ارجاء العالم المختلفة » يثير لدى المستهلك تطلعات كثيرة 
ويجعل توقعاته من السلع والخدمات عالية 6 ويجعل ضيقه ششديدا 
لقلة جودتها أو انخناض كفاءتها أو عدم توافرها ٠‏ تلمس ذلك 
بالذات بين سكان gall‏ . فقند لا يتذمر بشدة سكان الريف 
من انقطاع التيار الكهربائى بقدر ما ينزعج له آهل المديننة _ 
سواء منهم الطلاب الذين يقرأون دروسهم أو الكبار الذين يشاهدون 
التلفزيون أو التجار الذين يبيعون أو رجال الاعمال الذين يمارسون 
شتى الانشظة . 

(ب) تتميز الامكانات والموارد المتاحة ‏ البشرية والمادية — بالندرة فى 
بعض الحالات والوفرة فى حالات أخرى . وف كلا النوعين لن 
الحالات يتطلب الامر حسن استغلال هذه الموارد وتنظيمها وتوزيعها 
وتحقيق أكبر atle‏ منها . ففى البلاد النامية sleet‏ الادارة من 
ندرة الموارد المتاحة ‏ البشرية  LS‏ فى بعض الاقطار العربية > 
والمادية > كما فى البعض الآخر . فيصبح السؤال الهام هو : كيف 
ومن أين نحصل على GELS‏ من هذه الموارد ؟ويزداد السؤال gael‏ 
ليصبح فى المستقبل القريب والبعيد : كيف نثرى هذه الموارد وكنفها 
وخاصة الموارد الوطنية أو الذاتية ؟ وقد تجد ندرة الموارد أيضا 
فى البنلاد المتقدمة بدرجة أو بأخرى 6 وفى أوقات مختلفة . ويكون 
السؤال هنا Lat‏ هو كيفية انماء هذه الموارد واستغلالها الاستفلال 
الامثل ٠‏ وف بلاد متقدمة أخرى » مثل الولايات المتحدة الامربكية > 
مجقمع الوفرة 6 فان هناك كما يرى البعض أمكانات هائلة وموارد 
ضخمة ؛ فى الكم والقوع » ولكن هناك Lugs‏ نقصا فى القدرة أو 
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الرغبة فى استغلالها (V1)‏ . لذلك فان السؤال هو : كيف يمكن 
الافادة من هذه الاكانات ‏ التى لا تتاح لغيرها من الدول ينف 


الدرجة والوفرة _ افادة قصوى . أو بعبارة أخرى كيف تزيد 
انتاجية هذه الموارد ؟ وواضح أن كل الاسئلة السابقة تحتاج الى 


ادارة واعية ناجحة تخطط لهذه الامكانات وتحسن استعمالها 
وصيانتها وتجديدها وتغييرها ٠‏ 

(ج) تشتد النافسة اليوم بين الاجهزة والمؤسسسات الختلفة . فنرى 
المنظمات الصناعية والتجارية تتسابق لتحصل على النصيب JST)‏ 
من السوق . فتعمد الى تحسين منتجاتها وتطويرها وتنويع 
أشكالها والوانها واحجامها ونواحى استخدامها . وتعمد أيضا الى 
تكوين حاجات جديدة عند المستهلكين وتقديم السلع المختلفة لاشباعها 
وان نظرة سريعة للمطبخ الحديث أو أدوات الزيئة أو ملابسس 
الرجال والنساء 6 لتنم بوضوح عن هذا السباق العجيب . ليس 
هذا Couns‏ 6 فان المنافسة لم عو سن call Ge yall le‏ 
تنضوى تحت صناعة واحدة »> بل ان الصناعات البديلة أيضا فى 
تنافس-وصراع . خذ النحاس والالنيوم »> والاقمشة والبلاستيك 6 
على سبيل المثال .بل أكثر من ذلك هناك منافسقبين صناعات لا صلة 
بينها ولكنها تستيق الحصول على الجزء الاكبر من دخل المستهلك » ; 
أو الحصول على أولوية تفضيله . وينطبق نفس الشىء على 





س 


)21( R. Miles, , The Affluent Organizaton „ , in H. Hicks ( ed. ), 
Managmeut , Oranizations and Humen Resources : Selected. 
Readings ( New York. Mc Graw Hill, 1972), P. 314. 
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والتأمين . ولا تستثنى الحكومة ومؤسساتها أيضا » كال دارس 
والمستشفيات rey‏ من الاجهزة . وغنى عن القول ان المنظمات 
التى تصمد فى هذا السباق هى التى تدار بواسطة جهاز ادارى كفء 
قادر على زيادة الانتاجية والحصول على أفضل النتائج بالمواردة 
المتاحة . وكيا تبين خبرة الولايات المتحدة  (ill‏ يفشل فيها 
عددفغير قليل من المنظمات فينهى أعماله ويغلق أبوابه ويخرج 
من السوق - وخبرة بلاد أخرى غيرها » بعضها نام والآخر 
متقدم 6 a‏ أسباب الفشل تتركز فى ضعف الادارة وسنوء تقديرها ٠‏ 
لذلك فان ضفوط المنافسة Gall‏ يتعرض لها المدير تجعله فى dale‏ 
ماسة للتنمية (؟؟) المستمرة وتكثيف مهاراته وقدراته وتطلوير 
الاساليب والممارسات Gall‏ يستخدمها لزيادة انتاجيته وانتاجية 
العاملين as‏ = 

(د) هناك ثروات طبيعية أودعها الله فى يقاع مختلفة من العالم » 
les pad‏ بن oye clade‏ ناد cd tet ty.‏ بسكن C ely tll ode‏ 
Lin‏ لم يكتشف البعض الآخسر . فأما الذى أكتشف فيحتاج الى 
تطوير وأنماء وحسن استغلال ¢ ليحقق أكبر عائد ممكن من تش خيله 
Mey‏ أمر يحتاج الى ادارة واعية مخططة تستعين بالمعدات 
والآلات والاساليب الحديثة الملائية . وأما الثروات التى لم تكتشف 
فتحتاج الى مجهودات ودراسات لتحديد أماكنها ومواعيد استخراجها 


(22) 5. Mailick, and 5. Hobermen, « General Cansriderations- Regarding 
Managerial and Organizational Develapment , , in S, Mailick 
(ed . ( , The Making of The Manager : A World View ( Garden 
City : Anchor Press / Doubleday , 1974), A 13. 


OV am‏ هه 





تحسن تجنيد الطاقات المتاحة لها بشرية ومادية ومعنوية ‏ 


0 1 <٠. الجتمسع‎ 


As als oh} cal ail —_ ¥ 


( أ ) تتنوع المنظمات اليوم وترتفع درجة التخصص فيها . ينطبق هذا 
على GL,‏ اة الحكويية والؤمسيات ا2 
وغيرها ٠‏ فأنت تجد مشلا مستشفيات متخصصة فى علاج أمراض 
معينة . وتجد فى الجامعات كليات متنوعة فى تخصصات محددة . 
فهناك alls‏ للتكنولوجيا > والآداب »© والفنون . وتحد أقساما 
خاصة أو كليات بذاتها داخل التخصص الواحد . وتحد ذلك أيضا 
فى منظمات الاعمال ¢ فهناك ميادين لم تكن موجودة من قيل » أو 
كانت موجودة على نطاق ضيق 6 أو ضمن ميادين أو نش ساطات 
أخرى .. خذ مثلا المصسائع التى تنتج معدت المكتلب 
الحديثة » ومصانع البيوت الجاهزة » وشركات التصميم الداخلى 


للمكاتب والاتسام . ان هذه الميادين والتخصصات الجديدة تحتاج 





— كما احتاجت سابقاتها من الميادين والتخصصات — الى الادارة 
الحكمية التى تحقق الاهداف المرجوة منها وتبلغها النتائج (gill‏ تطمع 
فى تحقيقها ٠‏ ولا جدال ان فروع الاعمال سوف تمضى فى تنويعها ١‏ 
وتعدد أنشتطها . وسوف تكتشف فى المستقبل تخصصات جديدة » 


+ Nga and of Loyola gf اليه‎ rads دة ان‎ G At Jay Jas 
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وسوف تتغير أو تتعدل الهياكل التنظيمية للمنظمات ¢ فتنشأ وظائف 
جديدة » وتختفى أخرى ¢ وتدمج ثالثة » وتفصل رابعة » وهكذا . 
وكل ذلك يحتاج الى الملاحقة المستمرة ¢ ومتابعة الادارة لهذه 
الاكتشافات والتغيرات . ولا شك أن الادارة الناجحة هى التى 
تكتشف هذه المجالات والآفاق الجديدة للاعمال ٠‏ ثم تصبح يعند 
ذلك مسئولة عن زيادة انتاجيتها واستمرار تطويرها . 

(ب) تتنوع أهداف المنظمات على اختلاف أنواعها ٠‏ فلم يعد اليوم تحقيق 
الارباح وزيادتها الهدف الوحيد Gl‏ تعمل من أجله المنظمات 
الصناعية والتجارية ومؤسسات الخدمات . ولكن هناك الى جانب 
هذا الهدف الهام عدة أهداف أخرى هامة » اقتصادية 
واجتماعية وانسانية . منها التوسع والنمو » وارضاء الجمهور 
وزيادة سعادته ورفاهيته . وتوفير فرص وظيفية للقوى العاملة 
المتوافرة فى المنطقة التى تعيش فيها المنظمة وتمارس أعمالها > 
وامدادهم بالتدريب والثقافة المطلوبة 6 الى جانب القوة الشرائية 
الك شي عن اعلاني ealay‏ دور ttle RE‏ 
تخطيط المدينة » والاشتراك فى مشروعات المنطقة > كالكتبات 
العامة والمستشفيات والاندية وفرق الالعاب . فهناك مدن 
بأسرها قامت على أكتاف مؤسسة أو مشروع معين » مثل مدينة 


والنسيج . ولا شك ان الاهداف المتعددة والمتنوعة ¢ تحتاج 
2 الى الادارة الحكيمة التى تضع هذه الاهداف وتحدد كميتها 


ونوعها وتوقيتها ¢ وتطور هذه الاهداف بما يناسب المجتمسع 
ويرقى به ألى مراحل التقدم المختلفة . 
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(ج) أن من العلامات أو الخصائص البارزة للادارة الحديئة ¢ أنها ليسث 
فقط العملية التى تستغل الثروات والامكانات المتاحة للوصول الى 
Glaey!‏ الكدوة ¢ ها Gale sla Lat‏ احيزة ‏ الاد GB‏ 
المجتمع eT‏ فى وضع أهداف المجتمع وتطويرها 6 وتنشىء 
التغيير المناسب وقبل هذا وذاك تقود قطاعا جرا حيويا من 
الناس وهو قطاع العاملين . فالمدير الذى يقود عددا مسن 
الموظفين ‏ يأمرهم ويحفزهم ويوزع pein‏ أعمالهم ويقوم مجهوداتهم 
... الج س لا شك يؤثر على أفكار هؤلاء الموظفين وطموحهم 
وعاداتهم ووجهات نظرهم . فهو يضرب لهم ill‏ — الحسن أو 
اة itis‏ ات حا عة ol‏ حرق فد عفادا عة 

٠‏ تؤثر فى حياتهم وسلوكهم وعلاقاتهم . فالمدير الجاد الذى يهتم 
بالانتاجية ويشغل نفسه بتحقيق النتائج بدرجة عالية من الفعالية » 
نون ae‏ اناا على call Gita. ha‏ ديه فق انل 
ويحذون حذوه ف المثابرة والحرص على تحقيق النتائج المفررة.. 
hl,‏ لقلقم ده li a AC‏ ومني gels‏ ةيد Sis‏ 
فى hall‏ والحرص عليه . والعكس فى حالة المدير الذى لا يهتسم 
Gall Gees‏ و iM last algae Ce‏ 
تابعيه » أو على الاقل يصاب هؤلاء باحباط يؤثر على سلوكهم 
وعلاقاتهم ‏ الوظيفية والاجتماعية ب على السواء ٠‏ وبالتالى 

فان تطوير الممارسات الادارية أمر ضرورى 6 وخاصة فى حال 4 
المؤسسات الكبيرة المعقدة التى تضم اعدادا كبيرة من العاملين 
التنوعين فى المهارات والخبرات > فتحتاج هذه المؤسسات الى 


— of = 











عدد وافر من القادة المهرة (ه) حتى Sor‏ الحصول من ١‏ لعاملين 
على أفضل cul gia,‏ الاداء 4 وحتى يمكن الرقى bes‏ لاء العاملين 
وتطويرهم > الاسر الذى ينعكس على تقدم المجتمع وتطوره ٠‏ 


اذ يتألف من عاملين متنافسين طموحين راغبين فى العطاء 


+ القند‎ cal انف‎ ae £ 


ان التقدكم التكنولوجى أصبح حقيقة ظاهرة . وفدت معدلات الاختراع 
والابتكار والتجديد تتكاثر وتسير بسرعة تفوق ما كانت عليه بن قبل ٠‏ 
أمدت الاختراعات الحديثة ¢ المصانع والمكاتب والمؤسسات بشتى ا 
الآلات والممدات والخامات ووفرت لها ايضا مختلف, الطرق والاساليب التى 
يمكن ان تستخدمها فى send‏ أعمالها . وأصبح على الادارة أن تقرر أولا نوع 
الات ر ااب الذى :ياست Ube!‏ د “ثم saat‏ كيعية: الال هذه 
المعدات والخامات والاساليب الاستغلال الامثل . ولا شك أن الادارة الواعية 

ھی التى تستطيع أن تستجلب من المواد والطرق ما يلزمها ولا يزيد أو ينقص 
فحن ا عن لت scan‏ وطن د O‏ 
الغائدة DET‏ بعض البلاد العربية تدل على ضعف 
القدرة على اختيار التكنولوجيا المتاحة أو سوء استخدامها . واوضح هذه 
الامثلة الكمبيوتر الذى قد تدفع an‏ ف کر وه ا 
العاملين عليه وتعيين الاختصاصيين لتشغيله » ثم لاون ما اعون افيا 
لاستغلال هذا الكمبيوتر » فيبقى بعض الوقت أو معظمه معطلا . وأمثلة اخرى 


eee م‎ 
(5) 2 Lawrance, and J. Lorrch, Organization and Envoironment 
( Home Wood : Irwin. 1967 ), P. 2430 


د 00 = 


تنحصر فى ثسراء معدات أو alla‏ لا تحتاج اليها المنظمة > أو شراء کمیأت 
أكبر مما تستلزمه حاجة العمل ٠‏ فقد Gas‏ أن استوردت أاحدى النظمات 
ھار ها ؛ ودفعت فى شرائه مبلغا كبيرا من العملة الصعبة . cule‏ مع 
الجهاز بعثة لتركيبه وتدريب العاملين على تشغيله . وبعد أن عادت البعثة 
الى بلدها » لم يستطيع العاملون تشسغيل الجهاز » فارسلت المنظمة هؤلاء العاملين 
الى ab‏ آخر للتدريب على تشغيل هذا الجهاز وكيفية استعماله . وماد 
العاملون بعد شهور ليكتشفوا أن الجهاز Gall‏ دريوا عليه لم يكن مطابقا 
تماما للجهاز الموجود فى منظمتهم . فأرسلت المنظمة للشركة التى باعتها الجهاز 
تطلب كانالوج وبيانا» مفصلا عن أجزاء الجهاز وقطع الغيار . واستمرت 
الخصة حتى مرت سنتان لم تجن المنظمة أية فائدة من الجهاز ؛ هذا الى 
جائب التكاليف التى تحملتها دون عائد فى مقابلها . وعلى هذا فان التقدم 
التكنولوجى يحتاج الى ادارة واعية تستخدمه بوصفه وسيلة وليس هدفا » 
وتحسن استغلاله لرفع كفاءة الأداء وزيادة الانتاجية وتحقيق الاهداف المرجوة . 


٠ 


- 


وأخيرا فان المجال مفتوح لتطورات جديدة » يأتى بها المستقبل القريب 
والبعيد » تنتج عن الظواهر الطبيعية والاجتماعية وما يصاحبها من تغيرات . 
وتتغق كذلك عنها أذهان المخترعين والباحثين . ومن ثم فان التفر لا يقف 
عند حد ٠‏ والادارة بامكاناتها البشرية والفنية والمادية > تواجه المتفيرات 
: المتنوعة وتعمل على تكييفها والتكيف معها . كما أنها Lad‏ تنشؤها عند 
الحاجة + وهى كذلك فى بحث مستمر عن أفضل السبل لزيادة الانتاجية وتحقيق 
الاهداف المحددة » بأكبر درجة ممكنة من الكفاءة والفعالية . 








: ee SES 


ناولا فى هذا الفصل مفهوم الانتاجية » وغرفناها من الجائب الهندسى 

بأنها العلاقة بين المخرجات والمدخلات ٠‏ ومن الجانب الادارى الواسع بأنها 
تعبير عن كفاءة الادارة وفعاليتها فى استخدام الموارد المتاحة لها بالشكل الذى 
يحقق الحصول على النتائج المطلوبة يمعاير معينة وطبقا لاهداف agp ae‏ 
سلفا . وقلنا ان الكفاءة تتعلق بكيفية استخدام الامكانات المتوفرة » بيا 
تنصب الفعالية على تحقيق النتائج حسب المستويات الموضوعة . وقلنا كذزك 
ان الاداء عنصر من عناصر الانتاجية يمثل سلوك الفرد فى وظيفته ilasll‏ 
التى يحققها . وفرقنا بين الانتاجية والانتاج فى أن الاخير Ging‏ المنتج الذى يتم 


ثم ناقشنا أهمية الانتاجية 6 'وذلك بالنسبة للفرد والمنظمة والمجتمع 
والعالم . أما أهميتها بالنسبة للفرد فتبدو فى جوانب ثلاثة © النفسى و 
cual) cll dole Lad‏ ¢ والاجصاعى gag‏ ما الفبدرد — Gg‏ ف 
لدوره — لتوقعات الآخرين والحصول على تقديرهم وتأييدهم وتعميق روابطهم . 
ثم هناك المزايا المستادية call‏ بحل Leste  درقلا' gle‏ ترود اة ع 
وذلك فى صورة المال الذى يحصل عليه والسلع التى يستهلكها والخدمات 
التى ينتفع بها . أما بالنسبة للمنظمة فذكرنا أن الانتاجية تعبير عن كفاءة 
الادارة وفعاليتها + وهى وسيلتها للخصول على رضا المستهلكين وتأييدهم 

Cae i‏ لتحقيق: الارباح ودخول مجالات جديدة للاعمال . وأ 
بالنسية للمجتمع' الكبير فقلنا ان أهمية الانتاجية تبدو فى أنها انعكاس لكفاءة 


الاجهزة والمؤسسات المختلفة ودرجات فعاليتها . كما انها مؤشر and‏ 


الام — 








استغلال المجتمع لوارده المتاحة . وهى Lal‏ طريقه للتقدم وتنمية الد 
البشرية والمادية المختلفة وتحقيق الرفاهية المطلوبة لافراد المجتمع فى 
اناج السلع والخدمات والافكار ألتى يحتاجون اليها . ثم ان الانتاجية 
asin |‏ “على ls‏ الدع وقميق Lat joel‏ ور اع الايحابية :+ 
gets‏ مستوى العالم كله فان اهمية الانتاجية تتبلور فى افادة البشرية 
'جميعا من مزايا الانناجية . وذلك Laie‏ تتبادل الدول el all‏ والخدمنات 
والتكنولوجيا ٠‏ ' 

شم عرضنا لمقاييس الانتاجية وقسمناها الى اربع مجموعات . فحسب 
عناصر الانتاج يوجد معيار الانتاجية الكلية وهو نسبة اجمالى المخرجات 
الى اجمالى المدخلات. والانتاجية الجزئية وهى نسبة المخرجات الى عنصر 
واحد واثنين من عناصر الانتاج . كما أن هناك معيار انتاجية العمل وراس 
المال ¢ والذى ينسب صافى المخرجات أو القيمة اللضافة الى عنصرى العمل 
ورأس المال . وأما تصنيف المقاييس طبقا للوحدات التنظيمية 6 فيوجد فيه 
معاد الانتاجية الكلية للمنظمة ¢ وانتاجية الادارات والاقسام والفروع . وأما 
حسب وحدة القياس فهناك مقياس الكمية أو الانتاجية الهندسية أو العينية ؛ 
والذى يضع المخرجات والمدخلات فى صورة أعداد أو أوزان أو أحجام . ومقياس 
القيمة ( أسعار البيع أو التكلفة ) أو الانتاجية الاتتصادية أو الايرادية . 
اا ا لهدف القياس فهناك الانتاجية المعيارية أو النموذجية » Lally‏ 
تين Seo‏ الانتاجية المستهدفة أو نسبة المخرجات الى المدخلات كما يجب أن 
فون م وان اسن الانتاجية الفغلية فيقيس الانتاجية التى تحققت فعلا فى 
فترة زمنية معينة . ثم هناك الانتاجية الحدية التى تقيس التغير الذى يحدث 


:فى المخرجات نتيجة is‏ أحد عناصر الانتاج . وهناك المؤشرات التى تدل 


— ON ا‎ 








على التغيرات — الايجابية والسلبية ‏ التى تحدث فى الانتاجية فى فترات زمنية 
مختلفة ؛ وبين الادارات والاقسام » وبين عناصر الانتاج المتنوعة » قم عرضنا 
الشروط cal ll‏ توفرها فى قياس الانتاجية وهى الصدق ¢ والموضوعية ؛ 
والثبات « والدقة »> والقابلية للمقارنة > والشمول » والتوقيت »© والاقتصاد ٠‏ 

واخيرا تناولنا أهم المتغيرات Gill‏ تحدث فى المجتمعات الحديثة ويتوقع 
استمرار حدوثها ¢ والتى تؤثر على الانتاجية وتتأثر بها . وهى المتغيرات 
الانسانية مثل تركيب القوى العاملة من حيث العدد والنوع والطموح . 
والمتغيرات الاجتماعية والبيئية مثل تزايد عدد السكان والحاجة لتنمية الامكانات 
البشرية والمادية المتاحة ¢ واشتداد: المنافسة بين الاجهزة والمؤسسات » 
وتوجيه الموارد والثروات المختلفة لرفاهية الناس . وأما العوامل التنظيمية 
فهى تنوع المنظمات واختلاف تركيبها وتنوع أهدافها » وخطورة الدور الذى 
يلعبه المديرون فى قيادة العاملين وتوجيه جهودهم . ثم هناك المتغيرات الفنية 
من تقدم تكنولوجى يشمل الآلات والمعدات ¢ والطرق والاساليب . وقد أكدنا 
ل ةالقم (evga OES Mintel‏ لفان 
الذى تعمل فيه الادارة ويؤثر على الانتاجية ويتأثر بها » مما يقتضى تطوير 
الممارسات الادارية وبحثها عن أفضل الطرق لزيادة الانتاجية لتحقيق الاهداف 
التى تسسعى اليها . | 


OF om‏ اسم 
































أهداف الفصل 


يتوقع منك بعد قراءة هذا الفصل أن تكون قد * 








ل 
ao . . 4 ne‏ 
. ؟ ل فهمت نموذج نمو الشخصية وتطورها ٠‏ 
 »‏ استوعبت محددات السلوك GLU‏ وخصائصه . 
> س تعرفت على الوسائل الدفاعية ودورها فى علاج الاحباط . 
oo‏ حصلت فكرة ملائمة عن الدافعية والعوامل المؤثرة فيها . 
س تلمست العلاقة بين السلوك والدافعية والانتاجية . 
واخيرا ۷ وعيت الظروف والعوامل Call‏ تؤدى الى ارتفاع انتاجية 
العامل أو انخفاضها ودورهة a‏ زيادتها ۰ 
¢ 
هه 





7 چو الدافعية 
چو مقدمة : 
چو الشخصية x‏ الفرد والانتاجية 


چو السلوك به خلاصة 


psa نقاط‎ 


زار فرعا كرك التي والازياء اة 
بظكم acta Sa‏ الشرعة EE‏ 
دق العكال Vath Plas estas‏ لع وه 
فحصل على الاجابات الآنية : 
cual gost —‏ الذى (ily‏ الشركة من Adal‏ 
— أفعل ما يأمرنى به رئيسى المباشر 
— اتعاون مع زملائى لاتمام العمل المطلوب 
1 
ت أستلم الاثواب المعدة للصياغة 4 وأعد 
املوضوعة أمامى 6 وأراقب الماكيئة 
باستمرار للتأكد من مطابتة الالوان 4 وعدم 


كت 518 اند . 
( م ه ‏ الانتاجية ) 











وجود أخطاء مثل البقع واللون oe cao Ll‏ 
واستطرد العامل eee‏ 
ثم سألهم المدير : لماذا تؤدون هذه الاعمال» 
فكانت اجاباتهم : ١‏ 
أكل العيشس .. 
لان كل واحد لابد يعمل 
س أساهم 3 كساء الشعب »> هذه خدمة 
لوطنى . 
س أحب « الفراودة » الذين أعمل معهم »© LIS‏ 
أصحاب ٠‏ 
oY —‏ رئيسى رجل طيب »© Lila‏ یش جعنی 
ويعطينى حقى . 
الشركة نظامها جيد ¢ الحوافز مناسبة © 
وخدمات النقل والمطعم ممتازة . 
حلل احابات هؤلاء العمال ٠‏ 


س س 








اذا أردنا أن نتعرف على دور الفرد فى زيادة الانتاجية . فيجب علينا 
أن نتفهم شسخصية الفرد وسلوكه ودوافعه . لذلك WIG‏ نحاول فى هذا الفصل 
أن نجيب عن عدة أسسئلة Ale‏ : ما هى الشخصية » مم تتكون 6 وما مفهوم 
الذات وأثره على السلوك والعلاقات ؟ وما هى الخصائص التى توجد عليها 
الشخصية فى تطورها من الطفولة الى النضوج وعلاقة هاتين المرحلتين 
بسياسات المنظمة ؟ ثم ما هو السلوك » ما محدداته وخصائصه » وما هو 
السلوك المجزى ¢ والمحبط والدفاعى ؟ وما المقصود بالدافعية » وما هى أهم 
دوافع الإفراد والعوامل المؤثرة فيها ؟ وما تأثير الدافعية على الانتاجية ؟ 
وما هى الظروف والمؤثرات التى تجعل العاملين يحققون انتاجية عالية أو 
ths,‏ أو Gas‏ ا Waly‏ نا نحن القطوزة الى يكن ان ميخ Spill‏ 


“ريف 

قزر الشخصية عن ذلك الان الريد الى ييز تكسا Gr‏ بيه 
من الناس . فهى عبارة عن التركيب أو النسيج الكلى للفرد ٠‏ والذى يتكون 
من مجموعة متفاعلة من الخصائص 6 تؤدى الى نمط سلوكى معين لهذا الفرد . 
وتتميز الخصائص والصفات وطرق السلوك Gall‏ تدخل فى هذا التركيب بأنها 


— W— 








علاقة ضرب وتفاعل ¢ وتكون فى مجموعها الهيكل الذى لا نراه ولا تلممسه » 
ولكن نتعرف عليه من خلال سلوك الفرد وتصرفاته فى المواقف المختلفة : 
ورغم أن تصرفات الفرد تتباين من وقت لآخر وحسب ظروف معينة 6 
الا Lal‏ تتميز بالثبات النسبى »> على الاقل لفترة زمنية معينة . ويعنى ذلك أن 
هناك طابعا غالبا يسود تصرفاته oly‏ اختلفت فى جزئياتها . لذلك فان 
من الاهمية بمكان أن تتعرف الادارة على شخصيات العاملين . اذ أن فهم 
شخصياتهم يمدها بالمعلومات اللازمة التى تمكنها من التنبؤ بتصرفاتهم فى مواتف 


لم 


تكلا اذا “عرق hed ANY‏ عل أنه بسيو او ةوف ای 
خصائص الاشخاص الناضجين - فان ذلك يجعله يتنبا بدرجة معيفة 
من الدقة — ان هذا العامل يمكن أن يتكيف مع المواقف المختلفة ويتصرف التصرف 
الملائم فيها . ومن ثم يمكن أن يسند اليه من حين لآخر أعمالا جديدة تختلف 
عن الاعمال النمطية أو المتكررة » أو يشركه فى حل مشكلات العمل . واذا 
عرف مدير عن أحد مرعوسيه أنه يتصف ببعد النظر والاهتمام بالمستقبل 
البعيد » فان ذلك يدفعه الى أن يشركه فى تحديد أهداف العمل > وأن 


يسند اليه حل المشكلات المتوقعة أو يجعله يشارك فى اتخاذ القرارات . 


كذلك فان معلومات الادارة عن شخصيات العاملين تساعدهما على 
فنقص فى شخصيات بعض الافراد > فانها تخطط للعلاج الملائم لها ٠‏ فاذا 
كان أحدهم يتميز بالسلبية أو عدم الاهتمام بالعميل أو تطويره أو حل 


مشكلاته » فان الادارة تستطيع ان تسلك احدى السبل التالية : ايا أن . 


— ۸ 





تسند الى هذا الفرد عملا روتينيا لا يتطلب قدرا كبيرا من الابداع . أو 
انها تدخل هذا الفرد فى برنامج تدريبى ليتعلم الايجابية ويكتسب الرغبة فى 
اجادة العمل وتحسينه . أو أنها er‏ اذا كانت سلبيته تشكل خطورة 
عليه أو على زملائه أو على نتائج العمل عن طريق المستشار النفسى أو 
أو الاختصاصى الاجتماعى Will‏ يمكن أن يبحث' حاله ويشخص العلة ويصف 
المداخل الملائمة للعلاج . 


ويعتبر التعرف على شخصيات العاملين وملاحظة التغيرات Gall‏ تطرا 
عليها عملية مستمرة  Wilt‏ شان انشطة الادارة عموما . فمن الايام 
الاولى التى يتقدم فيما الفرد للعمل > تبدا الادارة فى التعرف على 


شخصيته . وذلك من خلال سلسلة الاختبارات التى تعمل على تقويم 


شخصيته وتصويرها بدرجة من الدقة والتنبۇ بما يمكن أن تكون عليه 


فى المستقبل وتعيين نقاط القوة فيها والتى تحتاج الى استثمار وتنبية > 
ونواحى الضعفة التى تستلزم العلاج والتطوير ... وذلك لتقرير صلاحية 
هذا الفرد ‏ الى جانب gil‏ اختبارات اخرى للقدرات والاستعداد والميول 
— للعمل بالمنظمة dob,‏ وظيفة . وتكتسب اختبارات الشخصية أهمية 
خاصة Lae‏ تختار الادارة الافراد لشغل وظائف, هامة وحيوية ‏ كالوظائف 
القيادية . أو Gall,‏ تتطلب الاتصال بالجمهور — كأعمال العلاقات العامة . 
أو وظائف تستلزم الاتصال بالعملاء الحاليين والمرتقبين — كأعمال رجال 
البيع . شم تتابع الادارة التعرف على شخصيات العاملين والتطورات التى 
تطرأ عليها » من خلال المعايشة الباشرة من جائب المشرفين والرؤسساء 


المباشرين ٠‏ للافراد المساملين تحت رئاستهم . فهم يشساهدون ‏ عن كثب _ 


— ۹ 


تصرفاتهم اليومية وأداءهم لوظائفهم وعلاقاتهم مع الآخرين من زملائهم بنفس 
القسم أو الادارة او فى أقسام وادارات أخرى أو مع افراد الجمهور . 
ويتعرفون على نواحى رضاهم وسخطهم 6 وأفعالهم وردود أفعالهم © 
وسلوكهم فى المواقف المختلفة . 

وهناك مجموعة من الحقائق عن الشخصية يجدر بالادارة أن تتصرف 
عليها وتستوعبها جيدا وتتفهم آثارها على الفرد وعلى العمل . هذه 
الحقائق هى )1١(‏ : 
١‏ أن لكل فرد من الافراد شخصية ثميزه عن غيره . 
؟ ‏ الشخصية عبارة عن نموذج متسق ومنظم من الخصائص والتصرفات ٠‏ 


٣‏ ل أن العوامل الوراثية تؤثر فى الشخصية الى جانب العوامل المكتسبة من 
العيئة 5 


ه  sha‏ الشخصية بعوامل داخلية وخارجية وا الك 


٠ س بمكن وصف الشخصية أو « تشخيصها » عن طريق السمات السلوكية‎ ٦ 
٠ ومجموعة الصفات التى تكون نموذجا معينا‎ 


۸ — الشخصية كيان متحرك ولیس ساكنا . 


» أن الشخصية بما فيها من خصائص » تهيؤ الفرد لسلوك معين‎ 9 
. وتمده بمنافذ للتعبير عن النفس وعن الدوافع المكتسبة‎ 
(1) T. Herbert, Dimensions of Organizatianal Behavior ( New York 
Macmillan, 1976 ) , P. 160 ١ 
(2) J. Gibson, J. Ivoncevich and J. Donnelly Jr Organizations 
Behavior, Structure, Processes , 4 th ed. ( Plano : Business Pub 
Inc. , 1982), 2. 56. 
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vt 
وصفات‎ 6 apd تتكون شخصية الفرد من خصائص ما يتوت ا‎ \. 


خاصة به يختلف فيها عن الآخرين (Y)‏ 


مكونات الشخصية 


تعتير الشخصية نتيحة أو محصلة لتفاعل آربع مجموعات من العوامل 6 
هى البيولوجية »© والثقافية » والاسرية © والعوامل الاجتماعية والبيئية 


الاخرى . وفيما يلى بيان ذلك . 
Sol gail — |‏ السيولوجية 


وهى مجموعة العوامل Gall‏ يولد بها الانسان . وتلعب الوراثة فيها 
دورا كبيرا . () مثل البناء العضلى للفرد » وما يميزه من طول أو قصر © 
ولونه وحجمه 6 وتكوين ملامحه وأعضائه ووظائفها » وحركاته العصبية 
ومدى تحكيه فى أفعاله وردود افعاله » وقدراته الذهنية مثل الذكاء والقدرة 
على التعلم والاستجابة ¢ والتركيب العاطفى والمزاجى : وتجدر الاشارة 
هنا الى أن بعض هذه العوامل يخضع بصفة جذرية للتعلم والاكتساب . 
يق sical‏ — القن تيوه glued cle‏ :والترمويون: البو Male‏ يئا 
والقدرة على التعلم وتكوين المهارات . كذلك فان المزاج والعواطف قابلة الى 
حد كبير للتعلم والتعديل + | 
؟ ‏ العوامل الثقافية والحضارية 

537 هذه العوامل من تاريخ المجتمع الذى يعيش فيه اا 3 


)3( Ibid. , P. 57. 
(4) R. Hodgetts , Modern Humun Relationsat at Work, 2d ed 
( Tokyo : Drgden Press Holt - Saunders Japm, 1981 ) , P. 81 . 
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emily ا‎ os جود‎ Gott cal culty ها ال‎ Slay 
علق ااه ااا وار‎ pal) Gla yall العاف‎ atv, 
بها واتباعها فى سلوكهم وعلاقاتهم . وتسهم هذه الثقافة فى تكوين شخصية‎ 
الفرد الى حد كير . فأنت اذا ذكرت كملة « يابانى » مثلا ¢ فان صفات‎ 
معينة تثور فى ذهنك . واذا فكرت فى شخص نيجيرى أو باكستانى أو‎ 
Ciel E o Eble بف فرك و‎ cle كان‎ EW عاب‎ gl aul 
المن‎ kN Joi Leap eee البقم أ كد‎ ANY ST دون الماناقدي‎ 
التى تميز حضارة المجتمع الذى يعيش فيه هؤلاء الناس .. والتى تنتقل‎ 
الأعتباز‎ GSA فيهم + نامع‎ GILLAI لهم وكون اطا‎ pA الهم‎ 
أنه ليس كل الذين يعيشون فى مجتمع واحد متشابهين » فهناك فروق‎ 
obo © eile فس‎ of كسلا‎ ALY Lek oat رة ا فلا بد ان‎ 
ب وان اه‎ ety: ن عع "اتيس ا واي‎ RN a اق‎ 
أمريكيا فاشلا أو متقاعسا » رغم أن الحضارة الامريكية تعتمد اليوم على‎ 
التقدم والنجاح والانجاز . ولكن النقطة التى نعبر عنها هنا هى أن المجتمع‎ 
يترك يصماته على الغالبية من أفراده 6 فتجدهم. يتشابهون فى بعض الخصائص‎ 


عن غيرم من الشعوب ٠‏ 


؟ ‏ العوامل الاسرية 

gal Ga Bat) ys‏ الموابل ى وين ت لر و ها انرا 
فى فترات Gla‏ المستقبلة . وذلك لان الفرد يتعلم من أسرته كيف يعيش ف 
المجتمع ويتعامل مع الآخرين rar‏ وذلك one‏ طريق” عملية الاعداد أو 


— الات 


اة oe‏ الى يسوم با الوالدان مد eset‏ اق كذ iG‏ 
شرك يعهنا جبد أو asl gf Fale‏ الاغارب أن الان ا ريق ال 
عة Sta‏ :هذه GUL at)‏ على 'ثقافة SLM‏ 'الذئ بيقن فيه > -والقيم' 
والتقاليد » والقواعد السلوكية (all‏ يفرضها المجتمع على أعضائه فى تعاملهم 
وعلاقائهن ET‏ ا الوت الشركة وغ القيرلة 4 وال 
يتوقع المجتمع ‏ عن Gob‏ مؤسساته وأفراده — أن يلتزم بها الجميع 
ولا دحيدوا عنها » فرادى وجماعات 6 ق ارو ا أو غيايهم . 
وللطريقة التى يتبعها الآباء فى تربية الابناء اثر كبير فى تشكيل شخصياتهم 
وتكوين خصائصهم وأنماط سلوكهم ودرجات توافقهم مع الآخرين ٠‏ فاذا 
E AAT‏ :انواع التريية > dahl Gog‏ التملظة © Agel agesallly‏ 
٠ deal,‏ انجد ان لكل ينها ALY) hed dS GLA‏ النذين 
كترقون cee‏ «الطوى. “هابا Cae (eee‏ إو اة كى ت 
YI‏ خصائص سلبية كثيرة © مثل الاعتماد والاتكالية »© والخوف 
stanly chil,‏ 6:وعحم الثقة انت واعتتادهم le pail jak jodie‏ التمكر 
واتقاة: التراراك ٠‏ وف eens‏ يحوث مكرة فى نذا Go) Gat‏ أن 
الاظفسال القين Tia gpa yes‏ ية يلون الى التضلط والقسوة 
ف قايلة cay Rain AS‏ و اذا ولعو ی ان يتما او هيدنا 
ى موق يتكتهم من :ذلك ٠‏ بنا ميلون الى chest‏ القتديد والمشبوع للاخرين 
اذا افتقدوا هذه السلطة وملكها غيرهم . أما الطريقة الديموقراطية فى . 
دة ا ا عبن تنه SUS‏ ان «الهانية تسل اف 


(5) J. Dollard, et. al. The Authoritarian Personality ( New York : Mc 
Graw - Hill, 1960). 
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بالنفس Gay‏ الآخرين والتعاون والاستعداد لفهم الآخرين وتقدير مواقفهم ٠‏ 
والاقبال على الانشطة الاجتماعية والقدرة على اقامة علاقات سليمة 
منسجمة مع الناس . وأما الطريقة المتسيبة التى لا تضع للاطفال ضوابط 
معينة لسلوكهم 6 فقد ثبت Ligh‏ تسيب للابناء حالة من الغموض واللبس 
والفوضى 6 حيث يفتقرون للتوجيه والارشاد . وقد يؤدى ذلك لانحراف 
الابناء ¢ وعدم قدرتهم على التوافق مع أنفسهم »© والتكيف مع المجتيسع 
ومقابلة متطلباته وتوقعاته . 

Gusti Apes معان ا‎ fe اي ولج اطي و‎ Pulte 
تكن ال بن اة و وهات ترد > :ناذا كانت االستلافة‎ gay 
تجمع الاب والام والابناء تتميز بالحب والدفء والاحترام والترابط‎ Gil 
والتفاهم © والتعاون عند مواجهة المشكلات » والاتصال المستمر » فان ذلك‎ 
يسهم فى تكوين شخصية ناضجة سوية متوازنة » قادرة على التكيف‎ 
والتوافق » تتميز بالثقة والنظرة المتفائلة للامور . وأما الابناء الذين يعيشون‎ 
فى جو أسرى مفكك ¢ تتسم علاقاته بالفتور أو القسوة أو عدم المبالاة أو‎ 
سوء الاتصالات »> فان شخصياتهم تتأثر بذلك تأثيرا سيثئا وتدخل فيها‎ 
خصائص سلبية ¢ كالتشاؤم وعدم الثقة ونقص المرونة وحدة المزاج وضعف‎ 
+ Gal gills التدرة على التكيف‎ 

ولا شك أن التصنيع قد أحدث فى galt!‏ — وما زال يحدث — 
تحولا كبيرا فى شكل العائلة وتركيبها ووظائفها وعلاقة أعضائها . فتجدها 
فى المجتمعات الصناعية » صغيرة الحجم محدودة العدد » يغلب على أفرادها 
طابع الاستقلال والحرية الفردية وضعف الروابط الاسرية . بينما تجد فى 


المجتبيعات غر الصناعية ¢ العائلات الكبيرة أو الممتدة » التى يعيش فيها 
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أكثر من he‏ واحد 6 وتتميز بقوة الروابط Soi‏ الشديد للعادات 
والالتزام بالوظائف أو الادوار المحددة لكل فرد من أفراد الاسرة . وقسد 
سساهمت التكنولوجيا الحديثة اليوم فى تغير كثير من أدوار الافراد 
وعلاقاتهم . فقد تولت الآلات والسلع المعمرة أداء كثشير من الوظائف 
التى كانت تؤديها المرأة سابتقا . وسهلت لها بذلك العمل خارج البيت © 
وما ترتب على ذلك من آثار تمس سلوك الل Clad gi g‏ الازواج وروابط 
الاسرة . والآن يتولى « الروبط » كشرا من الاعمال المنزلية تكاد المرأة 


تعتمد فيها علينه اعتمادا كليا ولا شلك أن وجود هذه الآلات سيغير 


من تش خصيات البنات الصغيرات »© ونظرتهن للحياة وقيمهن والدوامع ‏ 


التى يطمعن فى اشباعها ومجالات الاعمال التى يرغين فى دخولها ٠‏ كما أن 
وسائل التسلية الكثيرة ‏ من تلفزيون وفيديو ‏ قد a‏ على علاقات 
أعضاء الاسرة الواحدة . فقد أضعفت من ناحية سبل الاتصال بينهم ‏ فهذا 
'يشاهد فيلما وتلك مشغولة برواية وذلك يسمع جهاز التسجيل -- وفتحت 
من ناحية أخرى آفاقهم على عادات ومفاهيم جديدة » ليست كلها ايجابية 


أو بتاءة . كذلك فان لعب الاطفال اليوم تختلف عما كانت عليه فى الماضى ٠‏ 


ا ag et‏ ا يعرف تالكا الستاعن .د كل ذلك “ل فنك 
يخدث آثاره على شخصيات الاطفال — خصائصهم وأفكارهم وأنماط سلوكهم 


؟ — العوامل البيئية الاخرى 


ويقع تحت هذه المجموعه عدد من العوامل » هى المدرسة »© 
و »> ووسائل الاعلام 6 والمجموعات التى ينضم الفرد لعضويتها 4 
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والوظائف التى يشسغلها . ولكل من هذه الحلقات تأثيره على الشخصية . 
خذ المدرسة مثلا » تجد أنها تتكون من مجموعة من العناصر المتى تحدث 
تاشر ها على شخصيات الاطفال . وهى المنمج الذى يدرسه التلميذ » 
والموضوعات التى يتكون منها » والمعلومات call‏ يحتويها » والرابطة بينها 


وطريقة عرضها وتسلسلها ٠‏ والمدرس الذى يتولى تغذية عقول تلاميذه _é‏ 
وشخصيته ومظهره ودوائعه والاساليب التربوية اأتي يستخدمها وطريقته 


فى توصيل المعلومات وصبره فى التعامل مع التلاميذ . ثم هناك الامكانات 
المتاحة ؛ المادية والفنية > واسلوب التدريس المتبع والوسائل السمعية 
والبصرية المستخدمة . وطريقة تقويم slat‏ الاطفال ونوع الامتحانات “ll‏ 
تعطى لهم . والانشطة الاجتماعية والتربوية والرياضية والترفيهية . 
ناذا وجدت مدرسة يتكدس فيها الاطفال فى حجرات ضيقة سيئة التهوية » 
يسمعون المدرس بصعوبة ولا يكادون يرون السبورة » ويرددون ما يلقى 
اليهم من معلومات دون فهم لمعناها أو وعى لجدواها وأهميتها لواقعهم . 

فلا شك أن شخصيات هؤلاء JULY‏ ستكون مختلفة عن قسخصيات 
أولئك الذين يتعلمون فى قاعات دراسية جيدة التصميم » واسعة ومريحة » 
حسنة التهوية » يرون السبورة عن قرب »© ويسمعون المسدرس بوضوح 
وينالون العنابة الواجبة منه . كذلك فان الطفل الذى لا ينال حظه من 

اللعب والتنفيس عن طاقته الجسمية وممارسة الإانشطة العضلية الى 
جانب المجهود الذهنى ٠‏ فان لذلك تأثيرا على تركيب شخصيته ومستوى 
دوافعه وطموحه ودرجة اجادته لعمله ٠‏ فقد يكره التلميذ مثلا واجباته 
المدرسية اذا وجد فيها قيدا على حريته فى اللعب 6 وخاصة اذا بالغ المدرس 


فى هذه الواجبات أو شدد الوالدان فى أدائها » وقد يتطور شعور الكره 
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وبالاضافة الى المدرسة س بمراحلها المختلفة ‏ فان العوامل الاجتماعية 
والبيئية الاخرى مثل الاصحاب » والجماعات » ووسائل الاعلام > والوظائف 
التى يشغلها الفرد » ومختلف الاحداث التى تمر عليه ... كلها تؤثر بدرجات 
مختلفة على تركيب شخصيته والخصائص التى تتكون منها . ويمكن أن 
نتخيل الوفا من المواقف والخبرات » السارة والمحزنة » المجزية والمحبطة » 
العادية وغير العادية  Gall‏ يتعرض لها الناس فى حياتهم اليومية وعلاقاتهم 
ومعاملاتهم »> وألتى تترك بصماتها وتحدث آثارها المختلفة ‏ القريبة والبعيدة 
call‏ — على شخصيات التاس وانماط سلوكهم ٠‏ 


مفهوم الذات 
وسو حتف Gt Quek AN Gels‏ فان يفوتو oo) GN‏ اكت 
يرى الفرد نفسه » أو النظرة الذاتية أو الداخلية لنفشسه . وبيا أن 


الشخصية - كما ذكرنا آنفا ‏ تتكون من مجموعة العوامل البيولوجية التى 

يرئها الشخص ويولد بها » ثم من العوامل الاجتماعية والبيئية الاخرى 

والتفاعل الذى يحدث بينها » فان الفرد يكون فكرة عن نفسه 6 وتتبلور هذه 

الفكرة وتأخذ شكلا او صورة معينة . ولهذه الصورة فى الواقع وجهان : 

> الذات الشخصية أو الفردية : وهى التى يراها الفرد عن نفسه‎ ١ 
هى الوجه الذى تتكون ملامحه وصفاته من خلال وجوده فى بيئة معينة‎ 
© shill وعلاقاته مع الآخرين . وهذه الصفات تميزه عن غيره من‎ 
وتؤثر فى الادوار التى يلعبها والانشسطة التى يقوم بها . وتتغير هذه‎ 
الصفات أو الملامح وتتعدل من خلال العلاقات التى يقيمها الفرد جيم‎ 

مغلا اللات لفت رتومهيا مع الناس » والخبرات المختلفة التى يمر بها . 
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؟ — الذات الاجتماعية : وهى الوجه الآخر للصورة » والذى يعكس احكام 
الآخرين وتوقعاتهم تجاه الفرد ٠‏ أى كيف يبدو الفرد فى نظر الآخرين . 
وربما لا يتفق الآخرون تماما على الكينية Gall‏ يبدو يها شخص معين : 
أو أنهم يرونه من جوانب أو زوايا متعددة (A)‏ » حسب نوع العلاقة 
معه أو المصلحة المتوقعة منه بالاضافة الى التحيزات والميول التى 
cals‏ النظرة اليه . ولكن بشكل عام » هناك اتفاق على « النمط » 
الغالب للك خص . أى أن هناك صفات أو خصائص dines‏ فى شخص 


معين يراها الناس فيه أو يتفقون على وجودها فيه . 


ففى الحالة الاولى تتطابق فكرة الفرد عن نفسه .ع نظرة الآخرين اليه ( مثلا 


أنه كريم ويراه غيره بخيلا ) . وقد تتسع درجات الاختلاف وقد تضيق . 
وكلما تطابقت الصورتان — الشخصية والاجتماعية  gl‏ درجة توافق الفرد 
مع نفسسه وتكيفه مع مجتمعه ‏ سواء من الافراد الآخرين أو الجماعات 
الصغيرة التى يتمتع بعضويتها س تزيد . ومن جهة أخرى كلما اختلفت 
الصورتان 6 انخفضت درجة التوافق مع النفس والتكيف مع المجتمع ٠‏ فمثلا 
اذا كان العامل يعتقد أنه مجد فى عمله 6 يؤدى واجبه بدرجة معقولة ( صورته 
عن نفسه ) . ولكنه يحصل فى نتيجة تقويم الاداء على تقدير ضعيف ( صورته 


من خلال رئيسه aul‏ ) » فان ذلك يسبيب Lust‏ العامل » وحيرة لاختلاف 


(6) Herbert, OP. . Cit, P. 151 . 
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تقديره لنفسه وتقويم a;‏ له » وتساؤلا عن سبب هذا الاختلاف . ويعالج 
الوضع هنا اذا وجد معيار واضح » موضوعى ومتتفق عليه 6 عن الانتاجية 
المتوقعة كما ونوعا وزمنا » بحيث يحتكم اليه الطرفان . والا فان الفجوة بين 
صورتى الذات تظل موجودة » وريما تتسع وتزداد حيرة العامل وتنخفض 
دافعيته للعمل + 

وكذلك الحال فيما يتعلق بقيم المجتمع وأعرافه والمفاهيم السائدة بين 
الناس . فقد يتعلم الفرد مثلا من أبويه القيمة الايجابية للعمل » ويخلص فى أداء 
واجبه ويرى نفسه منتجا » وأن هذه هى الصورة الصحيحة التى يجب أن يكون 
عليها . ولكنه يرى Guill‏ من حوله مهملين أو غير منتجين أو غير جادين فى 
أداء واجباتهم . ولا يقف الامر عند هذا الحد © بل انهم ينكرون عليه جديته 
واخلاصه فى عمله » فتبدو صورته من خلالهم سلبية أو غير سليمة ٠‏ الاسر 
الذى يسبب له ارباكا نفسيا أو تناقضا فكريا » فيصاب باحباط . 

ويختلف الناس فى Las‏ التوفيق بين الصورتين -- الذاتية والاجتماعية ‏ 
Laie‏ تختلفان عن بعضهما . فتجد فريقا منهم يغلب الصورة التى يرونها هم من 
أنفسهم . وغالبا ما يكون هؤلاء اما من الذين يثقون فى أنفسهم وف أحكامهم . 
أو من الذين يتصفون بالانطواء والبعد عن الآخرين وكذلك الشك فى آراء الغير . 
وهناك فريق يغلب الصورة التى يراها الناس عنهم . فيتصرفون حسب هذه 
الصورة » ويعدلون نظرتهم لانفسهم طبقا لها . كما أن هناك فريقا ثالشا يحاول 
التوفيق بين الصورتين . وخاصة الافراد الذين يتميزون بالنضوج » فهم يبحثون 
نواحى التناقض بين الذات الشخصية والاجتماعية » والاسباب التى تحدث 
هذا التناقض . ثم ان هناك فريقا رابعا يقع فى حيرة من أمره ويصاب باحباط » 
ويفقد القدرة على رؤية أسباب الاختلاف بين الصورتين ويعجز عن العلاج ٠‏ 


ty 
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ففى مثال العامل الذى ذكرناه آنفا > قد يصر العامل على أنه على 
صواب ؛ ola‏ الصورة Gall‏ يراها عن نفسه هى الصحيحة 6 وأن رئيسه غير 
عادل فى تقويمه 6 أو أنه لم يستخدم المعيار بالموضوعية أو الحيدة الواجبة . 
Lin‏ تجد عاملا آخر giles‏ الامر بطريقة مخالفة » بحيث يغلب حكم رئيسه 
المباشر © ويعتقد أن aul,‏ هو الاصوب 6 ويعدل. من صورته حسب المعيار 
الذى يستخدمه رئيسه . كذلك تجد عاملا ثالثل يبحث الامر بموضوعية » ويفحص 
الاسباب call‏ تقع As‏ التناقض الذى حدث » ويحاول اكتساب الصفات التى 
تمكنه من التوافق مع نفسه والنجاح فى نظر رئيسه . 
تحليل المعاملات 

ومن النماذج الحديثة فى دراسات الشخصية ما يعرف بتحليل المعاملات 


أو العلاقات التبادلية (۷) ويقوم هذا النموذج بفحص العلاقات الاجتماعية بين 


الناس ؛ والطرق التى يستجيب بها هؤلاء لبعضهم بعضا » وأثر هذه العلاقات 


عليهم ٠‏ ويتم هذا التحليل فى ضوء « الذات » التى يوجد عليها الافراد عندما 
يتعاملون مع بعضهم 6 أو الحالة النفسية Gall‏ يكونون عليها عند اقامة هذه 
العلاقات والمعاملات - وقد اكتسب تحليل المعاملات شهرة واسعة وأصبح 
أحد فروع المعرفة فى علم النفس والعلوم السلوكية » نظرا لبساطته وجاذبيته 
والتصاقه بالحياة والانشطة اليومية + فهو كما يؤكد أنصاره (4) — يقدم 
للناس أفكارا سهلة الفهم نسبيا ومنطقية » تساعد الناس على فهم تصرفاتهم 


اليومية الحاضرة التى تعكس تركيب شخصياتهم خلال سنوات الماضى . كما 


)7( Transactional Analysis ( TA ) 
(8) T. Harris, J,m OK, You’re OK ( London : Pan Books, 1983 ), P. 15. 
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تساعدهم على قبول أنفسهم وقبول الآخرين وتنمية وجهات نظر ايجابية نحوهم 
واقامة علاقات بناءة معهم (A)‏ كما تساعدهم على التكيف وتعديل سلوكهم وزيادة 
توافقهم مع أنفسهم ومع الآخرين . 
ويتكون تحليل المعاملات من أربعة عناصر © هى تحليل الذات » وتحليل 
1 المعاملات > والمباريات أو لعبة العلاقات » واخيرا المواقف والاتجاهات . فأ 
تحليل الذات فيعالج التركيب الداخلى للشخص . ويوضح أن هناك ثلاث 
حالات للذات هى الطفولة »> والابوة ¢ والنضوج . ولكل من هذه الحالات 
خصائص معيئة تعبر عن أفكار الفرد واتجاهاته وشعوره وتنعكس فى تصرفاته 
و و مق الناس . 
فأما حالة الطفولة فهى تسجيل للخبرات والاحداث الثى مرت بالشخص 
عند طفولته وردود الافعال تجاه هذه الخبرات والاحداث . وتتكون حالة 
الذات الطفولية من مزيج س كثير ومتناقض - من الافكار والمشاعر والسلوك: . 
وهى تعكس الإعتماد على الغير > وعدم الاحساس بالامان » والحاجة للحب 
والختاد ؛ والرغبة فى اللعب ٤‏ وحب الاستطلاع » والرضا ؛ والغضب > 
والشثورة. 6 والضحك ¢ والخوف ¢ والابتكار » والملل » والسعادة 
والاستتنكار . وتتصف تصرفات اللمفل بالتلقائية والفورية والتأثر بالعواطف 
Sey NN‏ ا ی ا ت .الطفولية : الطفل الطبيمى » 
والطفل اراح يفا اليا نوع ثالث نادر هو الطفل الموهوب : فأما 
: الطبيعى فهو الذى يوجد فيه المزيج المذكور Gilly ٤‏ تجتمع فيه المتناقضات 
م التى تعتبر فى مرحلة الطفولة طبيعية او عاذية . اما الطفل المزاجى 6 فهو الذى ' 
S. Kossen, The Human Side of Organizations ( New York : Harper,‏ )9( 


1983 ),P. 111. 


دام 
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تغلب ميه بعض هذه التناقضات وتكون عنده نمطا سلوكيا سلبيا ٠.‏ وهناك 
صنفان من الطفل المزاجى 6 الشاكى والمتمرد LG.‏ الاول فيتصف بأنه دائم 
الشكوى والتذمر » يحس بالقلق والخوف والحذر » ويتسْم سلوكه بالعصبية 
والسخط . وأما الطفل المتمرد فتسيطر عليه رغبة الرفض ومخالفة التوجيهات › 
وهو يتميز بالاحباط والمزاج الحاد . Lily‏ النوع الثالث النادر من حسالات 
الطفولة » والذى لا يتكرر كثيرا » فهو الطفل الموهوب أو العبقرى » وهو 
يمثل حالة من النضوج العقلى تضارع ما توجد عليه حالة الناضجين JUS!‏ 
أو تتفوق عليها . 

وتعبر الصورة الثانية للذات » وهى صورة الأب > عن مجموعة من القيم 
والقواعد. والاحكام التى أخذها الفرد ق mE AE‏ 
الشخص هذه الأحكام فى ضميره » دون مناقشة أو تعديل ويتبعها فى سلوكه 
وتصرفاته ويحتم أن يتبعها الآخرون فى تصرفاتهم . ويوجد نوعان من الآباء »2 
الاب Gall Cai‏ > والاب المراقب الشديد GU )1١(‏ الاول فيميل الى النصح 
والحب والتشجيع ¢ ويبدى فى سلوكه الابتسام والدفء والتعاطف ومساعدة 
الآخرين . وأما الاب المقوم أو الرقيب فيميل الى السيطرة على سلوك الآخرين © 
واحكام الرقابة عليهم 6 وعدم قبول LAN‏ أو تحمله © وتوقيع العقاب 6 
ويغلب عليه الغضب والتهديد ويشيع التوتر عند الآخرين لتوقعهم لثورته أو 


. Loa, عدم‎ 


وأما jl a‏ الثالثة للذات فهى النضوج ٠‏ وتمثبل الوسط والموضوعية 
والمنطق . اذ تتميز آفكار الشخص الناضج بالذكاء والعمق والنظر الى الارقام 





(10) 2. Jungeward, and 2. Sayre Choosing Success : Transactional 
Analysis and The Job New York : J. Wiley, 1978 ( , P. 11. 
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والتركيز على الحقائق وفحص البدائل والاحتمالات واتخاذ القرارات بناء على 
تحليل المعطيات ودراسة المؤشرات )١١(‏ لذلك تجد سلوكه متزنا » يتصف 
als‏ و الاعصاب . كما تتصف مشاعره بالعمق والاصالة والايجابية 
والتوجه الى الحقائق :. 


ويفيد هذا التصنيف للذات فى أن يتعرف الفرد على الحال أو الحالات 
التی يوجد عليها » Gilly‏ تنعكس فى سلوكه وتصرفاته مع الآخرين » وتؤثر على 


٠‏ الاشخاص الذين تتم معهم المعاملات . فاذا استطاع الفرد ان يصل الى هذا ب 


أن يعرف حال الذاتية وحال غيره ‏ امكنه أن يتعلم التصرف السليم الذى 
ردق الى اح الملافاك وتحقيق النتائج المطلوبة . 

اما العنصر الثانى فى تحليل المعابلات فيتناول العلاقات التبادلية بين 
الناس . وهذه العلاقة اما أن تكون كلامية أو فعلية are (Vy)‏ 
يتبادل اثنان أو ST‏ من الاشخاص الحديث » أو يقوم هؤلاء بأفعال أو تصرفات 
تترتب عليها أفعال وتصرفات أخرى . وترتبط هذه العلاقات التبادلية - 
اللغوية والفعلية ‏ بحالات الذات التى يوجد عليها هؤلاء الاشخاص » وتنقسم 
الى الانواع الثلاثة الآتية (15) . التى ينضوى تحتها العديد من الامثلة 


التى تجرى فالحياة اليومية بين الناس . 





)11( V. Luchsinger, and L. Luchsinger, « Transactional Analysis for 
Manrgers, or How to B More OK Orgnizations « , MSU Buisness 
Topics, Spring 1974, Vol. 22 , No. 2. P. 6.: شب‎ 

(12) D. Beach, Personnel : The Managcment of People At Work, 4 th 
ed . ( New York : Macmillan, 1980 ) P. 399. 

.)13( D. Bennett, TA and the Manager ( New York : AMA Acom, 
1976 ( Ch. 2. ر‎ 
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CF)‏ العلاقات المتكاملة 3 المتوازنة : وهى re‏ تتكون من رسالة مباشرة 
صريحة يعطيها شخص لآخر »© ويتلقى les,‏ مباشرا صريحا Lad‏ 
وتتميز هذه العلاقات بالاتساق والاستمرار ٠‏ وتتم بين حالتين من 


الذات تتوقع احداهما ( الطفل مثلا ) الرد من الاخرى ( الاب مثلا » 


(Gy. _‏ العلاقات المغلقة أو المتقاطعة : وهى تلك العلاقات التى لا تنساب 


فلا يجىء الرد على الرسالة ojo Bball‏ | حالة الذات المتوقعة وانما 
يجىء من حالة أخرى . وبالتالى يتضمن هذا النوع من العلاقات 
أكثر من حالتين للذات » المتوقعة والفعلية (VE)‏ . فقد يرسل 
شخص ناضح رسالته. ويتوقع الرد من نإضج أيضا 6 ولكن الرد 
يجيئه من طفل »> أو قد تجرى المعاملة من أب ويريد رد الطفل ؛ 
ولكن يجيئه رد ناضج .. وتؤدى مثل هذه العلاقات الى الغضب 
أو اختلاط الامر » أو انهاء المعاملات . 1 

© العلاقات المقنعة + وهى الملاقات التى تظهر في ما تبطن‎ (a) 
معينة وتظهر سلوكا مخالفا لهذه الغاية »> ويكون‎ UL: فتهدف الى‎ 
هذا السلوك مقبولا من الناحية الاجتماعية ( يصطنع العامل‎ 
٠ ) امرض للتخلص من اداء الواخب الذى يكلفه به رئيسه » مثلا‎ 
وعادة ما تكون نتائج هذا النوع من العلاقات غير طيبة كالفزاع‎ 
3 عل اا ا‎ sail والحقد والعداء واستمراء النفاق والكذب‎ 

| المرغوبة » وعدم الثقة والدذر واللجوء الى الوسائل الدفاعية . 


(14) A. eee Human Rela Tions, 2d. ed ( Columbus : Merrill, 
.1977 ), P 
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patil Lalas‏ اكالك ين شال الدازلاف البمالج Le‏ شين eda ally‏ أن 
لعبة العلاقات . وهى اللفظة التى اطلقها بيرن س مؤسس تحليل المعايلات فى 
lal‏ النفسي والسلوكى . )10( وطبقا لهذا المفهوم يقوم الناس فى علاقاتهم 
Gall‏ أو مباريات 6 يرد عليها الآخرون بالعاب ومباريات أخرى . وتقسكون 


اللعبية من مجموعة من التحركات أو « الضربات » » تمثل كل ضربة مثها س 


سواء أكانت ايجابية أو سلبية ‏ ادراكا من جانب الشخص للموتف والاشنخاص 
الآخرين ويعتقد أن هذه الضربة هى التصرف المناسب فى هذا الموقف وف مواجهة 
الي او all‏ ين كر أو يخزواعة الشرياة و الشركة الى نا 
معينة تمثل قيمة أو أهمية معينة لديه ٠‏ ويتعلم الفرد هذه التحركات منذ 


ويشرح هاريس 4S‏ يقضى الناس أوقاتهم . ويفصل ست مجموعات من 
قطع الوقت . )١7(‏ فبالاضافة الى لعبة العلاقات أو المباريات النفسية 6 يوجد 
الانسحاب © والوفاء بالالتزامات > وممارسة الانشطة المنتجة » والتسلية 
والترفيه » والحب والتقارب . فأما الانسحاب فيعير عن وجود الفرد مع 
الآخرين » بجسمه فقط ولكنه ينصرف بعقله أو وجدانه الى شيء أو شخص 
آخر . كالعامل الذى لا تعجبة صحية زملائه مثلا » فلا يتحمس لاقامة علاقات 


معهم . أو التلميذ الذى يستمع الى مدرس ممل فيسرح بذهنه من نافذة الحجرة 


(15) E. Berne,Games People Play ( New York : Grove Press, 1964 ) . 

(16) G. Henderson, ‘Human Relations From Theory to Practice 
( Norman : Univ . of Oklahoma Press, 1974 ) , P. 351 . 

(17) Harris . Op. . Cit, Ch. 7. 1 
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feud? Gea,‏ الحديقة او اكاب اللعت .. clas ty‏ الالتزاينات: الاجتياعية 
فيقوم الافراد به ارضاء للمجتمع » وريما يرضون عن ذلك أو لا يرضون »© 
يلتحمون فيه نفسيا أو يكونون غير مبالين . وأما الانشطة المنتجة فتتكون من 
أشياء كثيرة جدا ¢ كالصناعة والتجارة والتأليف والقراءة والطبخ ... الخ . 
Lille,‏ افون Fete ALA! ode‏ بريه مسن Lad‏ معنا مز اداع 
ووو د وة الى ره ی كله ر حال أن 
فى المستقبل ‏ يزيد العامل انتاجيته مثلا ليحصل على تقدير رئيسه أو ميزة 
مادية . Ul,‏ التسلية والترفيه فتقضمن الاجتماعات التى يمارسها الاصدقاء 
والمعارف والزملاء للترويح عن النفس وقضاء وقت الفراغ . وأما الحب والتقارب 
فيعنى تلك الملاقات القائية على المشاركة والود والاخذ والعطاء.» والعواطف 
paella‏ قن suas gt Sealy‏ فف اف الت ا 


eau 


وأخيرا يعالج العنصر الرابع من تحليل المعاملات > ما يسمى بالمواقف 
التقنية ¢ واتحاة الشتخصى 4385 هن dealt‏ وعن الآخرين:. وتصلف “هذه 
المواقف الى أربعة » يمثل كل واحد منها الحالة التى يوجد فيها فرد معين ( انا ) 
فى مواجهة فرد آخر ( أنت ) . وتتأثر علاقة الطرفين بفكرة القرد عن نفسه 
وعن AY‏ 6 من حيث كونها فى حالة جيدة أو على ما يرام 6 أو غير جيدة 
اق gt Ta YT Gil gl! obey sala Le GA‏ 

015 لني افك على ا Alsi‏ ا المواقفه وأصحها » pass‏ 

عن حالة من الثقة المتبادلة بين شخصين ناضجين . 
(ب) أنا على ما يرام وأنت على غير ما يرام . ويعكس هذا الموكقف 


aa me 











نقص الثقة فى الآخرين فيعتقد الشخص أنه أفضل منهم أو 
يعرف اكثر منهم أو يقدر على مآلا يقدرون 6 فهو هنا فى حالة 
« الأب » فى مواجهة « الاطفال » الآخرين . 

(ج ) Ul‏ على غير ما يرام وأنت على ما يرام ٠‏ وهو عكس الموقف 
السابق » اذ يمثل نقص الثقة فى النفس والاعتقاد أن الآخرين أفضل 
ast heat‏ ين ا اع كن ا ا 

(a)‏ آنا وأنت على غير ما يرام . وهذا هو أسوا المواقف جميعا . ويعبر 
عن gas jbl glass‏ الضة فا كال جالة من الاس 


والانسطب » ويعتبر أحيانا حالة مرضية تستلزم العلاج . 


طون الشخصية 
ويقدم أرجريس نموذجا لتطور الشخصية | ونموها من مرحلة الطفولة 

الى مرحلة الئضوج (VA)‏ » ويربط ذلك بالتنظيم الذى يعمل فيه الافراد “> 

وطريقة تعامله مع الاشخاص الناضجين وتأثيره على درجات نضوجهم . 

وهو يرى ان لكل من الحالين ‏ الطفولة والنضوج خصائص تميزها عن الاخرى 

وذلك على النحو التالى ٠ (VA)‏ 

١‏ ل يتميز الفرد فى مرحلة الطفولة بالسلبية والاستسلام » ثم يبدأ تدريجيا 
فى القيام ببعض الانشطة ¢ حتى٠يفعل‏ بنفسه ما يريد » ويصل فى مرحلة 
النضوج الى النشاط والايجابية . 


(18) C. Arggris, Personality and 2000 ( New York : Harper, 
1957 ). 


(V4)‏ من محمد عبد الوهاب » المدحل السلوكى فى الادارة 6 نظرة 
متكامئة ¢ alas!‏ المصارف العربية 6 سيروت 1۹۷۷ ¥Y = ۲۹ gst‏ . 


— AY — 


٠‏ ل يتدرج الطفل من مرحلة الاعتماد الكلى على غيره فيما يريده أو ما يلزمه 

ر من أعمال » الى أن يبلغ مرحلة الاعتماد على نفسه أو الاستقلال عن 
الآخرين . 

۲ س يتسم الطفل بعدم المرونة أو وجودها عند حدها الادنى . فهو 
يتصرف بطريقة واحدة ( البكاء مثلا ) أو يعرف طرقا محدودة للسلوك . 
كما ee‏ بعدم القدرة على التكيف فى مواجهة المواقف المختلفة . فاذا 
أدرك مرحلة النضوج نمت عنده القدرة للتكيف ومعرفة طرق متعددة 


للسلوك 


: س تنحصر اهتمامات الطفل فى أشياء سطحية وقليلة العدد » ثم تنمو 
اهتماماته وتتطور فت فتصيح فى مرحلة ail}‏ النضج كثيرة عميقة متئوعة ٠‏ 

0 — يفكر الطفل فى الحاضر ٠‏ ثم يتدرج الى التفكير فى المستقبل القريب . 

٠‏ فاذا نضج تكونت عنده القدرة على أن يحفظ الماضى فى ذاكرته ويوجه 
ناظريه الى المستقبل البعيد . 

5 ل يتميز الطفل بالتبعية 6 فهو ينقاد أو ينفذ ما يلقى عليه اما بالتلقين 
أو التقليد . فاذا أصبح ناضجا فانه يبحث عن المساواة بالآخرين أو 
أصبح قادرا على توجيه نفسه ورقابتها والاستقلال بها عن رقابسة 


الآخرين . 


ويلاحظ أن الطفولة والنضوج فى هنذا النموذج لا تعنيان السن أو 


ao Me 











الجسم ¢ tal,‏ تختصان بالصحة العقلية وتدلان على خصائص الشخصية 6 كما 


' أنهما لا ترتبطان بسن معينة أو مرحلة معيئة من مراحل العمر عند كل الناس . 


فد تجد شخصا فى الخيمسين من عمره ولكنه « طفل » . كما تجد غلاما 
seagate‏ إلى 'الضو بين ال E‏ 

كما أن الخصائص السبع المذكورة]|مطلقة وانما يتكون كل منها من ميزان 
( النضوج ) فبين عدم المرونة مشلا وهى احدى خصائص الطفولة » والمرؤنة 
وهى إحدى خصائص النضوج توجد درجات مختلفة . وبين الاعتماد التام 
( الطفولة ) والاستقلال ai)»‏ اوج توجد كذلك bla‏ مختلفة ٠‏ ومن ثم 


.نموه بدرجة معيئة من درجات النضوج 4 لكل من هذه الصفات ٠‏ 


وتجدر الاشارة الى أن الناس لا يتساوون فى الوصول الى مرحلة 
لصوي "جم مودي برق جور كي انمي اكش د إل مد يشان 
فريق من الناس الى درجات مرتفعة من النضوج » ويحصل فريق آخر 
على درجاث منخفضة . كما أن من الا دوي ون محلل ر ee‏ ومين 
gill‏ ف yaad‏ الحضائض 8 ودرعة متؤسظلة فى Al deal‏ © وكرحة Gat‏ 
فى خاصية ثالثة . | 

زد على هذا أن الناس يختلفون فى تصورهم لصفات النضوج » وذلك 
ten‏ لادراكهم الشخصى » والقيم والمفاهيم التى توجد عندهم ٠‏ ونوع التنشئة 
والتعليم gall‏ حصلوه ¢ ومفهوم الذات عدهم ( كيف ينظرون لانفسهم ) 
pei ats‏ على GSU!‏ مع بيثاتهم © والقيم السائدة .فى الجمع Seal else)‏ 


AY -‏ مس 


متلا فى cast lt‏ العاطفية يعتبر فى بعض الثقافات طفولة ) . كذلك توجد 
اختلافات فى رغبات الناس فى الوصول الى درجات معينة من النضوج . 
ويفيد نموذج نمو الشخصية فى دراسة Gas‏ التوافق أو التعارض بين 
الشخصية الناضجة للفرد العامل وبين متطلباث المنظمة التى يعمل فيها . 
Liss‏ كانت متطلبات التنظيم وقواعده والتزاماته متفقة مع صفات الشخص »© 
كان هناك نوع من الانسجام بين الطرفين س الفرد والمنظمة . فيقلا اذا 
كان العامل يتصف ببعض خصائص النضوج » مشل الاهتمام باللستقبل 
البعيد ٠‏ والرقاببة الذاتية ¢ وكانت ممارسات التنظيم: مشجعة لهمذه 
الخصائص منمية لها س مثل اشراكه فى اتخاذ.القرارات واعطائه درجة Sa‏ 
الحرية يمارسها فى عمله كتحديد سرعته والتنسيق مع زملائه - فان ذلك 
يجعل العامل سعيدا متوافقا راغها فى تحقيق أهداف العمل . ومن جهة 
اخرى اذا تناقضت ممارسسات الادارة مع خصائص معينة فى شخصيات 
العاملين 6 فان النتيجة تكون سلبية . فكما يرى أرجريس أن بعض مبادىء 
التنظيم التقليدية » مثل eee;‏ الدقيق فى العمل »> وتسلسل الاوامر » 
ونطاق الاشراف » والرقابة المحكمة » تتعارض مع الشخصيات الناضجة 
للعاملين . حيث انها تتناقض مع حاجاتهم للتوجيه والاستقلال والرقابة 
الذاتية . فتحبط بالتالى طموحاتهم وتخنق تطلعاتهم © وينتج عن ذلك واحد 
أو أكثر من الاحتمالات الآنية (.؟) : 
3 تعدا أن ek‏ الان الان ا القن اياون قيضا ع ey‏ 
لا تشبع ما عندهم من دوافع > أو لانها لا تمدهم بالفرص Ay alll‏ 


(20) Argyris, Op . Cit, Ch. 5. 


on. 2 











الذاتى . 


کان ات رن ااا pple eG a‏ ايكون أو 
aaa‏ كالة يو Aaa Aig‏ مسر ساديم ا dll‏ 
والاعتماد الشديد على رؤسائهم أو زملائهم وتوجيه اهتمامهم للتنفيذ 
الروتينى للعمل بدلا من المباداة والايجابية والابتكار . 

¥ .أن يدخل العاملون الناضجون فى حالة من اليأس أو الفتور © 
وبالتالى يعزلون أنفسهم عن النظمة التى يعملون فيها > وتتسسم 
تصرفاتهم بعدم المبالاة » ولا يوجهون طاقاتهم لخدمة اهداف العمل ٠.‏ . 


1 — يلجا العاملون الى التنظيم غير الرسمى لانهم [ame cee‏ نسب 


لاثبات ذاتهم 6 ومتئفسا لصفاتهم الناضجة » وفرصة يمارسون فيها 


atl eal ce 


eS E مرك‎ wi oe التتتلاي"‎ 


+ ميت‎ irs UPR :اذا ايع الادارة‎ eg omer Cee wer ar ee 
heads ر‎ Clays a, رعق‎ Gal pl Gulia glial cdot, 
العاملين > فان ذلك يسبب الاحباط والانتكاس وضعف دافعية الافراد . ويجب‎ 
هنا أن العاملين يختلفون فى رجات نضوجهم أو رشدهم > الاسر‎ Es أن‎ 
الذى يقتضى أن تقوم الادارة  عن طريق المشرفين المباشرين ب بدراسة‎ 
العاملين والتعرف على شخصياتهم » حتى تتخذ من السياسات ما يلائم «مؤلاء‎ 

العائلين من تاحينة ويكفق اهذات alll‏ من تاحية Sigal‏ 


۹ 


السلوك التنظيمى 

يقوم الفرد فى حياته اليومية المعتادة بأنواع متعددة من التصرفات : 
.. والتى تأخذ عدة أشكال : died‏ وعضلية 6 فردية وجماعية 6 مادية 
وروحية © ايجابية وسسلبية ©» يتبع فيها Le‏ واتجاهات معينة 6 
يستقيها من مجتمعه أو تمليها عليه مواقف معينة . وهو يقوم بهذه الانواع 
المتعددة من السلوك ‏ الافعال وردود الافعال ‏ اما وحده » أو فى جماعات 


. صغيرة أو كبيرة > فى أماكن خاصة أو محافل عامة‎ ٠ 


أن نتخيل ونتوقع ونرى على الطبيعة مات والوفا من أنواع السلوك . 
وذلك لافنا ولغوا متم سيق ناو عي انين الشوامن دن ce SANG‏ كن 
| وحدة اجتماعية فنية تتكون من مجموعة متداخلة من الادوار اللازمة لبلوغ 
هدف محدد . فهى وحدة اجتماعية لانها calls‏ من أعداد من العاملين > 
ذوۍ فت واتجاهات ودوافع وتجارب مختلفة ¢ وذوى تخصصات 
ومهارات وقدرات معينة (lites‏ اليها النظمة فى تحقيق نتائجها . وهى 
اهعاب و هذة fe Pree E E‏ 
E Wiss a A ees ia‏ 
محددة . والدور — كما سبق القول — هو مجموعة متفاعلة من التوقعات . 
ومن شم فان لكل فرد فى المنظمة ‏ حسب تخصصه ومهاراته وخيراته ‏ 
دوا بشن ste‏ او ال التو مالف pice lh‏ ا 


رؤساؤه وزملاؤه ومرءوسوه والمتعاملون مسع المنظمة . وتتميز هذه الادوار 


— ۹۲ — 


3 








بالتداخل والتفاعل » أى أن كل دور يؤثر فى الادوار الاخنرى ويتأثر بها > 
Lene alte,‏ لكى تصل الى الانجازات المطلوبة ‏ اى لكى تحقق Wael‏ 

محددة > clans‏ اليها البيئة التى توجد فيها المنظمة وتعود عليها بالنفع . 
وتتكون هذه البيئة من الحى والمدينة » وما فيها من مواصفات وظروف -- 
yl‏ مادية وطبيعية ومعنوية . وكذلك المجتمع الكبير الذى له تقاليده ومفاهيمة 

| وعادته > التى يمارس آفراد المنظمة فى ضوئها علاقاتهم 6 AB Gilly‏ على 
أهداف المنظمة وانشطتها وانجازاتها . كما يتكون المجتمع من جهات ومؤسسات 

| متعددة تتعامل مع المنظمة ٠‏ أولها الحكومة ال توفع ااي Liens‏ ود 

! للصالح العام والتزاما بالاعراف والقؤانين ٠‏ وثانيها الاجهزة والمنظمات GAY‏ 

التی تتبادل معها المنافع فتؤدى لها Lad‏ وتحصل منها على خدمات . 

ثم هناك edaglall‏ و الفا رك LUM, Fpl‏ + وكذلك sited‏ 

امواطنين الذين يتوقعون slat‏ حسنا وسلعا جيدة وخدمات منتظمة . ولذلك 

فان منظمات الاعمال : صغيرة وكبيرة » بسيطة ومعقدة ©» صناعية 

وتجارية » قريبة وبعيدة ... الخ تعتبر مجالا رحبا للسلوك الانساتى على 
. اختلاف أئواعه وتعدد نتائجه واستمراره ما دامت المنظمات مستمرة فى ممارسة 
As‏ نفهم سلوك الانسان 6 وما يترتب E‏ آثار ‏ ايجابية أو 

س فلا سد أن تتعرف على محددات هذا Seat‏ . ويتحدد سلوك 
الفرد بعاملين هامين : 
١‏ س الشخصية 6 Gilly‏ كما Ua pt‏ تتكون من «جموعة من الخصائص الجسمية 
والنفسية والاجتماعية » المساضية والحاضرة » الموروثة والمكتسبة » 


والتى تميز الفرد عن غيره من التاس . 


5 





؟ س الموقف bs‏ مجموعة الظروف والمؤثرات — المادية والطبيعيسة 
والاجتماعية والثقافية » Gilly‏ تشكل اما فرصا ومساعدات للفرد 
لسلوك معين » Lily‏ ضغوطا أو lags‏ — مادية أو ere‏ — على 
تصرفاته . ١‏ 1 , 
ح لتاقل الك يقد ese Bias RAIS Go‏ 
أو اشارات أو مثيرات معينة ¢ فيستقيلها الفرد ويفسرها تفسيرا 
معينا ؛ ثم يتصرف بناء على هذا الفهم والتفسير . 
ويعنى وجود العنصرين السابقين والتفاعل بينهما » أن عملية السلوك 
تتميز بالتعقيد والتفاعل . فهى لا ترجع فقط لشخصية الانسان 6 ولا هى 
تتحدد فقط بمتطلبات الموقف . وانما بالتداخسل والاحتكاك الذى يحدث بين 
الشخصية والموفقف . أى أن الانسان ليس مجرد « مستجيب » للموقف #تصرف 
حسبما تقتضيه الظروف الخاصة بهذا الموقف بلا وعى ( الا فى المواقف الجماعية 
الكبيرة .كمناريات الكرة وأداء aly‏ العزاء ... حيث تجد سلوك الناس 
جميعا تقرييا واحدا ) . Lily‏ هو مستقبل ومرسل » يدرك الموقف ويستلم 
المحرك والمثير » ويرسل الاستجابة التى تتوقف على ادرأكه وفهمه وتقديره . 
ومن ثم فان تصرفات الناس GLAS‏ وتتنوع س ف المواقف الواحدة والمتفيرة . 
nc,‏ ذلك eB‏ فق رب lak‏ وا Adi glassy‏ 
يوجدون less‏ . 
خصائص السلوك 
يتميز سلوك الانسان بثلاث خصائص يمكن أن تفسر لنا تصرفاتنا 
وتساعدنا على فهمها وفهم تصرفات الآخرين . هذه الخصائص هى : 


ep Nees 








أت تارك eel eek ee‏ اناك تبي gi‏ ا ون الات 
تكمن وراء تصرفاتفا . وقد تكون هذه الاسباب” جسمية أو مادية أو 
ذهئية أو اجتماعية أو تشكيلة من كل هذا . وينشا عن هذه الاسباب قلق 
te‏ أو توتر أو اختلال فى حالة التوازن التى يكون عليها الفرد » الامر الذى 
ينشط دواقع الانسان نحوسلوك معين يزيل به التوتر ويعيد اليه التوازن. 
وقد تكون الاسباب وراء السلوك معروفة لدى الفرد » كما قد يجهلها 
كذلك قد تكون ct‏ که بن جم ٠ i‏ ويختلف التاس 
| فى تعرفهم على الاسباب التى تحرك سلوكهم » وفى رغبتهم فى استقبال 
| هذه الاسباب ودرجة السرعة فى استيعابها » Gy‏ تصوراتهم للاسباب 
e‏ لها ومن ثم درجات تأثرهم بها وتا لها . وذلك 
شيب alu! dyads GL)‏ 6 وبعدار قطي م 4 cys alls‏ 
والمعلومات والمهارات Gall‏ يحوزونها ¢ وثقافة المجتمع والجماعات التى 
ينضمون اليها » والظروف اللحظية التى تحيط بالمواقف التى يواجهونها . 
أت cn (pps Sees esta‏ ووز ا ees Pe Ree ens‏ 
٠‏ من الدوافع . ويقضد بالدافع حاجة او رغيية تتطلب الاشباع . وينظلل 
الفرد قلقا أو متوترا أو ناقص التوازن حتى تسد الحاجة ٠‏ فاذا 
أشبنعت بالكايل. اختفى القلق تماما 4 واذا أشبعت جزئيا خف القلق 
نسبيا . واذا لم تشبع بالمرة ظل القلق على ما هو عليه ؛ وربما 
زاد وتطور الى احباط (١؟)‏ . وعندما تتجدد الحاجات وتعود للظهور .. 
مرة أخرى 6 يعود القلق والتوتر وعدم التوازن » ويبحث الفرد- عن 
اشباع جديد لها ¢ حتى يستعيد حالة التوازن ‏ الجسمى أو SSA‏ 
)11( على محمد عبسد الوهاب » الحوافز فى المملكة العربية السعودية » 
الرياض : معهد الادارة العامة » ۱۹۸۲ > ص ١۷‏ . 


س VO.‏ س 


أو العاطفى أو الاجتماعى . وتوجد انواع كثيرة من الدوافع والحاجات » 
يخنلف الاس فى وجودها عندهم -- من حيث المقدار والترتيب 
.والاهمية ودرجة الالحاح ومدى توجيه هذه الدوافع لسلوكهم » 
ودرجة الاشباع Gil‏ يطمعون فيها ؛ والطرق المتاحة لاشباعها »> 
Re men ee ern ere ir‏ 
۴ س سلوك الانسان .هادف » أى أن الفرد يريد أن يحقق غاية معينة من 
ورراء سسلوكه . وتندرج أهداف السلوك ‏ والتى قد تكون مادية أو 
اجتماعية أو معنوية — تحت اعادة التوازن JAI gall‏ به القلق والتوتر 
الناتج عن عدم اشباع حاجة أو أكثر من الحاجات . 
ويتشابه الناس lena‏ — رغم اختلاف أجسامهم وأجناسهم وثقافاتهم 
وخلفياتهم ‏ فى أن سلوكهم مسبب ومدفوع وهادف . ولكنهم بلا شك يختلفون 
فى أنواع هذه الاسباب والدوافع والاهداف ‏ توقيتها وترتيبها وأهميتها . 
كما أنهم أيضا يختلفون فى أنواع السسلوك التى يسلكونها لاشباع دوافعهم 
وتحقيق أهدافهم + ويجدر بالفرد أن يفهم دورة السلوك عنده »© تلك التى ‏ 
gill tll gh Gul fas‏ تشم sgl gl GID‏ مره تكرت الى peg‏ 
die,‏ تشبع الحاجة الناقصة وتزيل التوتر أو تخففه . ثم يجىء سيب أو 
محرك آخر ¢ وتنشا حالة جديدة من عدم التوازن » وتتحرك دوافع الفرد 
فتوجه السلوك فى مساز معين ليشبع الدافع ويعيد التوازن ... وهكذا فى 


دورة مستمرة لا تنتهى ما دام الفرد حيا ۰ 
نتائج السلوك 


— ۹٦ 








الهدف Gall‏ يسعى اليه ويشبع الدافع الذى يريده »> فان هذا السلوك 
يعتبر مجزيا أو فعالا . ذلك لانه وصل بصاحبه الى النتيجة المرغوبة . 
ويترتب على ذلك شعور الفرد بالرضبا أو السعادة GY‏ حقق ما اراد . 
وتختلف درجة الرضما — انخفاضا وارتفاعا — حسب درجة نجاح 
السلوك فى تحصيل النتيجة المحددة . فاذا أخذنا عاملا يؤدى 0 
باتقان ويحرص على زيادة انتاجيته ( سلوك ) لانه يريد الحصول على 
زيادة فى الاجر ( دافع Gal‏ ) وتقدير رئيس واحترام زملائه ( دافع 
يعنوى ) وقد يكون المحرك أو pall‏ لهذا السلوك هو القدوه الحسنة 
والتوجيه السليم من جانب رئيسه المباشر » أو حصول زملائه على 
اشباع Lois Gal‏ زادت انتاجيتهم أو أى سيب آخر 6 ونفرض 
أن العامل قد حصل Wins‏ على الحافز المادى واحترام رئيسه 
وزملائه » فمعنى ذلك أن اتقان العمل وزيادة الانتاجية كان سلوكا 
مجزيا . وتكون النتيجة بعد ذلك رضا هذا العامل بدرجة digas‏ 
ons‏ اذا تال ما توفع بالكايل ©.ومتوسطظة !13 اضاب تعض نا SN‏ 


) تقدير رئيسه دون زملائه أو ميلغ من المال أقل مما قدر ) ومنخفضة 


rat‏ كلدل طن ei‏ جو A‏ الفرد الى تكرار السشلوك 


الجر Gia‏ ييل عار البح و Gaal‏ كد cals‏ يدل 
اة asl Cee‏ كلك لان هذا السلوك كمال ين Reg Ae ak guy‏ 
ويتوقع ‏ مع Gli‏ الظروف والعوامل GAY‏ — أنه daly iu‏ 


غايته . 


؟ ل السلوك المحبط : أما عندما لا يحقق الفرد Gal dealt‏ كان يمسعى 


اليها > ولا يشسبع الدافع الذى أراد اشباعه ‏ أو أشبعه بدرجة 


— ۷ 
( م ۷ س الانتاجية ) 


منخفضة جدا »> فان السلوك هنا يكون محبطا . وذلك لان القلق 
والتوتر وعدم التوازن لم يعالج » وظل على حاله » وربما يزداد فى 

بعض الحالات . فالاحباط اذن عبارة عن شعور سلبى أو خيبة امل 

تصيب الفرد Laie‏ لا يتمكن من تحقيق غايته واشباع حاجته + وهو 2 
شعور ذاتى » أى خاص بكل فرد على حدة 6 pats‏ من داخله ويتلون 
بوجهة نظره الخاصة وليس bos‏ يراه أو يعتقده الآخرون ٠‏ ومن ثم فان 
ن اها نوين اة حيطا ل Sa Al)‏ اروك الجر 
يتوقف على مجموعة من العوامل (YY)‏ . هى قدرة الفرد على التوافق 
مع نفسسه Sill,‏ مع بيئته » وقدرته على تحمل الفشل » ودرجة 
أهمية الاشباع التى يريدها > والسبب eit‏ يؤدى الى عدم الوصول 
الى الغاية المطلوبة » والبدائل المتاحة ¢ والظروف والعوامل البيئية المحيطة 
مثل القيم السائدة فى المجتمع ‏ فالثقافة الغربية تعلم أبناءها اليوم 
« عدم البكاء على اللبن المسكوب » ging‏ ألا يظل till‏ خص مشلا 
Gul‏ على ما فات »© Lily‏ يجب أن يقوم ويسعى ويصحح الخطأ . | 
نفس القيمة الجميلة التى يدعو لها الاسلام وهى العمل المستير الدعوب 
وعدم اليأس ( ياأيها الانسان انك cals‏ الى ربك كدحا فملاقيه ) (HY) ٠‏ : 
وعندما لا يتمكن الفرد من الحصول على اشباع حاجته أو تحقيق غايته ؛ 


فان ذلك يحدث يسيب عقبة أوعائق يمنع أو يعطل الوصول الى النتيجة 





‘ : على محمد عبد الوهاب » ادارة الافراد جزء الاول » القاهرة‎ (VY) 


۰ ۱۲۲ ص‎ » ۱۹۷٥ 6 عين شمس‎ dS, 
. 5 سورة الانشقاق : آية‎ (VY) 


۹۸ 








' المطلوبة . وتتعدد العوائق Gall‏ تصادفنا (4؟) فى حياتنا اليومية . فمنها 


المادى الملموس 6 كأن تتعطل السيارة فى الطريق مثلا أو لا يتمكن الشخص 
من الاحاق بالقطار الوحيد الذى يوصله الى عمله . ومنها المعنوى غير 
الملموس مثل.قيمة أو عرف أو قاعدة سلوكية » فقد يريد شخص أن يدخن 
سيجارة ولكنه يرى لافتة تمنع التدخين . وقد تكون العلة فى الشخص 
نفسه 6 کضعف فى قدراته أو نقص فى معلوماته أو مهاراته » فيرسب تلميذ فى 
الاختبار مثلا لانه لم يستطع أن يستوعب المادة العلمية التى تلقاها . كذلك 
قد يأتى العائق من أشخاص آخرين — أقرياء أو غرياة ‏ فى عدم تمكن الفرد 
من تحقيق غايته . فقد لا يستطيع عامل أن يتم الحصة الانتاجية المطلوبة » لان 
زميله يتأخر فى انجازه نصيبه من هذه الحصة . وقد تكون العوائق التى تسبب 
الاحباط خارجة عن ارادة الفرد ‏ كمرض يصيبه مثلا » أو تكون فى حدود 
سيطرته وارادته » كأن يكسل عن بذل المجهود اللازم للوصول الى النتيجة 


المرغوبة . 
Shell‏ اندفاعی : 5 
حدما la eas‏ لتقل إن aa‏ تحقيق غايته وعدم ES‏ مسن 


الدفاعية (Yo)‏ من حيث ايجابيتها وسلبيتها 6 فبعضها بناء وبعضها هدام 
والبعض الآخر يتسم بلعسدم المعالاة و يعبر السلوك الدفاعى الى يد كبير 


(24) Beach, oP. Cit, P. 433. 


ate (Yo)‏ يق روات 4 oe ae ms‏ ذكره) 
ee‏ سين :‘ 


— ۹٩۹ 





عن شخصية الغرد » وعن الزاوية التى ينظر بها الى نفسه والى الاحداث 
من حوله والطريقة Gill‏ يترجم بها هذه الاحداث ويفهمها » والطريقة التى 
يتعايش ويُتوافق ويتكيف بها مع بيئته . لذلك يتوقف استخدام الفرد للوسيلة 
أو الوسائل الدفاعية Gal‏ يعالج بها احباطه » على صفاته الشخصية ٠‏ 
وتصوره لخطورة وتأثير الاحباط الذى حدث 6 ودرجة أهمية اموضوع Gal‏ 
حدث ly‏ الاحباط ‏ أى مدئ أهمية الحاجة التى كان يريد اشباعها . ويتوقف 
كذلك على الموتف الذى يوجد فيه »© والظروف البيئية والاجتماعية المحيطة > 
والنتائج المترتبة على اتباع وسيلة أو اخرى من الوسائل الدفاعية المتاحة ؛ 
وكذلك على خبراته وتجاربه السابقة ولوا الاحباط التى مر بها من 
قبل » توقيتها ومدى تكرارها وتأثيرها المادى والمعنوىي والاجتماعى + 

ويوجد عدد من الوسائل الدفاعية Gall‏ يستخدمها الناس عندما 
سند LUE‏ مكدر هده Sgt‏ قوعت ينها نايل = 
(1) الهجوم والعداثية 

ويلجا الفرد المحبط تبعا لهذه الوسيلة الى القوة 
والعنف والعداء » ماديا أو معنويا » جسميا أو لفظيا ٠‏ وتوجد أنواع من 


الهجوم والعدائية مثل : 


١‏ ب العدوان المباشر : فيوجه الشخص هجومه الى مصدر الاحباط . فقد 


ce و‎ ao DO en ا فاه‎ Oe 


‘ — العدوان الاحلالى 7( : وهو توجيه العتف الى م أو شىء 





wal (1)‏ عكاشة وآخرون > العلوم السلوكية » مذكرات لطلبة كلية 


— loo om 


آخر غير الذى تسيب فى الاحباط » وقد يقع على شخص برىء لم يرتكب 
(ous‏ + 
٠‏ ل السلبية والمقاومة : وهى عبارة عن رد فعل من جانب الشخص 
ا المحبط ¢ يتمثل فى مقاومة الاشخاص أو الاشياء (۲۷) » والبحث عن 
الاخطاء ونواحى النقص والقصور ©» حتى يوجه الى أصحابها النقد 
والتأنيب . fey‏ 
> تجميد السلوك : وهنا يكرر الفرد السلوك المحبط الذى لم يوصله 
للنتيجة Gall‏ كان يريدها » ممع علمه بأنه لا فائدة من هذا النوع من . 
السلوك . ويحدث هذا Laie‏ لا يعرف الشخص طريقة أخرى للسلوك » 
ا Late‏ يخا من كحرية اسلوك aS + apa‏ اة ينفج اتخييسة 
السلوك عن توقيع العقاب بطريقة غير سليمة »> فرغم أن العقاب يراد 
4 أن يتوقف الفرد عن سلوك معين غير مرغوب فيه 6 الا آنه 
يتسبب س من جهة أخرى Laie‏ يساء تطبيقه أو يقع فى توقيت غير 
: مناسب أو يكثر استخدامه أو يستخدم سوطا للتخويف والتهديد ‏ فى 
تكوين نزعة العناد عند الفرد أو الادمان 0 اتباع السلوك الذى 
يعاقب من أجله 7 | 
( ب ) التوفيق 
وتعنى هذه المجموعة من الوسائل الدفاعية اجراء تعديل أو تغيير فى 
الاهداف التى يسعي اليها الفرد » وذلك بصورة فعلية أو زمزية (VA)‏ . 
Kossen, The Human Side of Organizations , 3d ed. ( New York :‏ .5 (27) 


Harper, 1983 ) P. 158. 
(28) Beach, OP.Cit P. 435. 





— ۱۰۱ 


ويأخذ التوفيق عدة وسائل ھی : 
| ل الاعلاء : ويمنى تحويل الهدف الى هدف آخر أسمى منه ؛ وتغيير 
الساوك الى شكل آخر أكثر قبولا فى المجتمع » أو الجماعة التى يوجد 


. الفرد ¢ أو أكثر موافقة للضمي. أو القيم الدينية الصحيحة‎ Logs 


 *‏ التعويض : وهنا يوجه الفرد طاقاته لسلوك معين 6 يبذل فيه مجهودا 
كبيرا ليبدع فيه ويعوض به نقصا معينا » يعانى منه حقيقة ( كعيب 
فيان وقح اويا يمه لت كيان AU ta)‏ ر غير 
٠‏ محبوب من الآخرين ) ٠ ٠‏ 

yall oy‏ © ويعتى أ يعدم الفرد dud‏ بحم احمية الهدف Gill‏ كان 
يسعى لتحقيقه . أو أنه لم يكن فى الحقيقة يريده . كما يعنى أن يلقى 
الفرد اللوم فى فشله فى تحقيق غايقه على قسخص AT‏ أو شىء 
خارجى . فقد يدعى العامل الذى يؤنبه dat,‏ على ضعف انتاجيته 
اق Loge eas Gall AB‏ رة ad alt‏ م ولف (ae‏ يهو تسد مدن 
تهمة الفشل of‏ التقصير ويحمل المسئولية لشىء أو شخص غيره ٠‏ 

¢ س المحاكاة أو التقمص : يحاول الفرد هنا أن يحصل على احترام 
النفس » بتقليد الغير (9؟) . فيختار شخصية معينه ‏ أباه أو 
رئيسه المباشر أو كاتبا أو فنانا ‏ ويتقمصها ويحاكيها فى السلوك > 


وكذلك القيم والافكار . 


ه ه الاستاط : وتبعا لهذه الوسيلة يعكس الفرد الصفات السلبية call‏ 





(29) Herbert, Op. Cit. P. 154. 


1 کا — 





توجد عنده » على الآخرين » فيصفهم بها وينقدهم عليها . وهو بهذا 
لا يريد أن يعترف بوجود هذه المثالب فيه . 

كدي العيل اک ا Geka‏ قياف اذا اانكاره gill‏ 
of acta Gite 9‏ رها Gyall‏ أو الو وق بحل هده ارات 
دافا اة ودياك تكن duce‏ كاتا وس اة + SLi,‏ 
على ذلك عامل لم يحصل على المكافأة التشجيعية التى يشعر أنه 
يستحقها » ورغم هذا يدافع عن السياسة « الحكيمة » للادارة فى 


توزيع المكافآت . 


ومعناه أن يتوقف الفرد عن محاولة الوصول الى Gore‏ الذى كان 
يسعى اليه » وعن محاولة اشباع الحاجة التى كان يريدها . وتندرج تحت 
الانسحاب بضع- وسائل هى ٠:‏ 
E E E OE E TOT‏ 
أعراض جسمية 4 فى الاعضاء أو العضلات أو Cul gall‏ . كالصداع 
اأ تسق لمان ولاك لهي ا ا 2 


؟ ‏ الكبت : ويلجاً الشخص هنئة الى استبعاد الخبرات والتجارب غير 
السارة ¢ أو زجاهلها فى نطاق تفكيره الواعى . ذلك لان مشل هذه 
الخرات المحبطة تثير عنده قلقا أو خجلا أو شعورا بالذنب . | 


۲٠‏ أحلام اليقظة : وهى وسسيلة يهرب بها الفرد من واقعه » ويحمصل 


على رضا وهمى مؤقت فيزيل فى خياله العقبسات التى حالت دون 





الوصول الى هدنه 6 ويحقق له 3 الخيال ما عجز عن بلوغه فى 
الواقع . 
yaaa,‏ :"او pest‏ الل yo ah‏ :وها يمالك اقرف عوك 
Syne! «eat Uae oy) a‏ 
لفن وان الط cibl yall le‏ وكرت Gal!‏ اا 
«خدتاقر ايد jad tll aha of olinay‏ كاه oll‏ عه E yap‏ 
Ra‏ :اتفال ea‏ آزاد ee‏ علازة ولغ لها يتضرت 
فقا Wale crass Gal geal‏ ولتي cca el gl «gual‏ 
الطاونن عق ال ا eee‏ 
ابت a‏ © وجا هون les Rt pak A‏ وجدانيا Lage‏ 
عن الموقف الذى يسبب له الاحباط » أو عن البيئة المحيطة به . 
فهو موجود بجسمه فقط » ولكن سلوكه وشعوره eis‏ ينوع من التبلد 
se ey‏ نعي Sige‏ »وم لحان يا ل 
وتعتبر الوسائل الدفاعية التى عرضناها الآن « عادية » » الا أن بعضها 
أكثر حدة وخطورة وأبعد تأثيرا على الفرد من بعضها الآخر . كما أن الشخص 
ae sal‏ سات Ghee‏ ين Gites eae‏ : 
وقد prea‏ مرة وسيلة معينة »> ويستخدم غيرها عندما يحبط مرة GAT‏ 6 
يفوت لاق hs‏ م ور ا و نقد ذلك فى الاغلب الاعم. 
اا لويس سرعلل ESS‏ اوور RES ipa‏ الماح ولك الت 
بعري كيز طلس اذا eas‏ رشيلة ai ses‏ ف تتارك pen‏ 
تحرف طون الى لبط OT‏ بقانم مدر Pei AT‏ اا ا كامس اف 











احباط . هنالك يجب الحذر والتنبه للاسباب التى تدعو لاتباع هذه الوسيلة 


- وآثارها ‏ النفسية والاجتماعية » تمهيدا لاتخاذ العلاج الملائم . 


الدافعية 


تعريف 

eS‏ يفيل لكين The: Reig‏ بعضهم على عمله بشسغف ونفس 
راضية 6 بنا بؤدية ons IS SAW piel)‏ .متتاقلين ؟ ولاذا Judie‏ الدمقن هه* 
الوظيفة دون الاخرى » Bs‏ هذا المصنع أو الورشة أو القسم دون غيره ٠“‏ 
وتحت اشراف هذا المدير بالذات » ومع هؤلاء الزملاء دون غيرهم ؟ مل 
تشبع الحوافز التى تقدمها الادارة لهؤلاء العاملين - فى صور متنوعة مادية 
ومعنوية واجتماعية ... الخ . الحاجات التى توجد عندهم ؟ ما هى هذه 
الحاجات 6 مأ ترقيبها 6 وتوقيتها اك أهميتها وضروؤرة اشماعها » ومعدل 


تغيرها ؟ كل هذه الاسئلة وعشرات غيرها تتعلق بدافعية الافراد . 


ونقصد بالدافعية تلك العملية المركبة المستمرة التى تريد دفع الافراد 
وتحفيز هم لأداء عمل معين أو اتباع سلوك محدد . وهى عملية مركبة أو 
معقدة لانها تشمل تفهم الدوافع Gall‏ توجد عند الفرد » والتعرف على 
الحوافز التى يمكن أن تقابل هذه الدوافع وتشبعها » وملاحظة تحرك 
السلوك فى الوجهة الطلوبة لتحقيق الهدف المرصود ؛ وما ينتج عن ذلك من 
اشباع Lays‏ أو حرمان واحباط » وما يتبعه من سلوك دفاعى واثر كل ذلك 


على اتجاهات الفرد وسلوكه المستقبل . وهى كذلك عملية مستمرة لان دورة 


0 عند الفرد متصلة ولان دوافعه تتحدد وتتغير وتستمر 4 وهو داز 


om‏ ۰0 ده 





الدافعية تتضمن nll‏ : كيف يتصرف الناس ؛ ولماذا 5 هذا 
او ER BEAN ig pea‏ ی idles‏ 
بالسببية (.؟) . ذلك oY‏ من الممكن ملاحظة سلوك Gad ot‏ أو أشخاص 
معينين فى مواقف dime‏ فى زمان معلوم . اما الدوافع والاسباب الثى تنشطها 
:وتنشىء حالة القلق أو عدم التوازن » فتحتاج الى فحص مستأن وتحليل 
دقيق . cul‏ تستطيع أن ترى عاملين يؤديان عملهما باخلاص شديد ويحققان. 
التتائج المطلوبة منهما ويزيدان . وبالتالى يمكن أن تحكم بقدر كبير من الثقة 
أن هين العاملين مرتفعا الاتفاحيية pubis Y GIS), ٠‏ أن كقزن نفس 
السهولة نوع الدافع ‏ أو الدوافع ‏ التى تكمن وراء سلوكهما » الا بعد 
دراسة وتحليل”. فقد يكون أحدهما مدفوعا بالاجر Gall‏ يحصل عليه نظير 
انتاجيته المرتفعة . وقد يريد الثانى سعمله الجاد هذا أن يهرب من مشكلة 


2 نفسية يوا جهها ۰ 


تمل الداقم ا Net‏ شن ا و بريد القرف ان 
لذلك يسيطر عليه شعور بالقلق أو عدم الرضا حتى يتمكن من سد الحاجة 
بالدرجة التى bel,‏ كافية أو مرضية . عندئذ يزول هذا الشعور ويحل 
La, ab,‏ واطمئنان » ويتوقف الفرد عن. السعى لاشباع هذه الحاجة حتى 
pang ¢ bal 54. anins‏ امه andi gl 11 LE, cilalall ge Lege‏ 
الحاجة نان القلق يظل موجودا 6 وربما يزيد Le‏ كان عليه ويتحول الى 
احباط وما يصاحب ذلك من مشكلات نفسية قد تزول سريعا وقد تستمر 


لفترة زمنية معينة ¢ وما يترتب على ذلك من استخدام الوسائل الدفاعيسة 


(30) Hadgett, Op. Cit. P. 36. 


— i) — 











التى عددناها . وقد يحدث أن تشبع الحاجة التى يريدها الفرد بدرجة 


أقل مما يراه مناسبا أو كافيا . وهنا ينخفض القلق ولكنه لا يختفى » 


ويتحقق للفرد شسعور بالرضا ولكن بدرجة قليلة . ومن جهة أخرى فقد يتجاوز 


أشباع الحاجة توقعات الفرد ( كالطفل يطلب من أبيه عشرة قروش فيعطيه 
هنذا جسن قرفا ).رهسا ترتفع درجة ola,‏ الى الحد الاعلى . وريما 
أثر ذلك غلى توقعاته فيما بعد فيضع مستوى Lille‏ لاشباع حاجاته . 
ويعتبر' الدافع القوة المحركة لسلوك الانسان . وذلك لان الفرد 
يوجه طاقاته نحو اشنباع الحاجات التى يريدها »> حسب درجة أهمية 
EL Ao‏ عاق E Cel aH, tls yak ot‏ 0 راذا 
اشتد به gall‏ ¢ جد فى طلب الطعام ¢ واذا لم يحتمل ألم الجوع توتر وزاد 
فة ورا اخس باعرافى حافية كالم فق اراس أو المعدة . عذلك اذا كانت 
عند العامل حاجة لاثبات الذات > فانه يسعى لاشباعها عن طريق العمل 
الجاد واتقان ما يسند اليه من مهام والتعاون مع زملائه .... الخ ٠‏ فاذا 
ود مق د emer‏ وة ر تكله افيه روفي اذا صا ت 
اهمال أو عر Lat‏ فاه :اما نكت محوؤداتة للحصول على الجر النذى 
يسغيه من اثبات الذات »© أو يتصرف الى اشباع حاجات أخرى > أو ينتايبه 
شعور بالاحباط يؤثز على نرجة اجتهاده واتقانه للعمل . وتختلف Liat‏ 


السلوك بين العاملين نيما يتعلق باشباع دوافعهم ¢ وردود أفعالهم تجاه 
TT‏ القول. نے | 5 عة من العوامل » الشخصية ` 
والاجتماعية 


ومن تالكر لوازي الشرين فة aS‏ ا 


متشائمة (1؟) ترى فى الانسان' مخلوقا كسلان ضعيف الطموح قليل الذكاء » 


)31( D. Mc Gregor, The Human Side of The Enterprise ( New York : 
McGraw - Hill, 1960) , Ch. 3. 


لا يحب العمل ولا يرغب فى تحمل المسئولية ولا تدفعه سوى الحاجات الجسمية 
واالمادية وحاجات الامن . ثم تحول الفكر الادارى الى نظريبة أخرى 
عكس هذ النظرية تماما . حيث slat‏ كثيرا فى النظر الى الانسان (؟5) › 
فتصفه بالنشاط والطموح والايجابية وحب العمل وتقبل الواجب وتدمل 
المسسئولية وتنوع الدوافع التى يريد أن يشيعها وهى ‏ الى جانب ome)‏ 
والحاجات المادية - الحاجات النفسية والاجتماعية » مثل المشاركة والتقدير 


وتأكيد الذات . 


والواقع ان كلتا النظريتين خاطئقان » اذ تميلان الى التعميم على الناس 
جميما . كما أنهما تغفلان تأثير التنشئة والتعليم والظروف البيئية الاخرى . 
ديو لخي POI‏ ان ثمتف اسان مالكل والكمول ¢ ats‏ اسفكلفه الله 
سبحانه وتعالى ليعمر الارض ٠.‏ وكرمه وفضله على كثير من خلقه 
تفضيلا 6 وأمده بالعقل ووهبه نعمة التدبر والتفكير حتى يسعى ويعمل 
ويصلح فى الارض . ومن جهة أخرى لا نستطيع أن نصف الناس جميعا 
بالنشاط والجد والطموح ؛ فلا يكلف الله نقسا الا وسعها . وهناك فروق 
فردية » واختلافات بين العاملين ‏ فى درجات طموحهم ونشاطهم ورغبتهم . 
فى العمل > والتى أوضحنا انها ترجع الى التنشئة الاولى للطفل شم 
الى الظروف البيئية الاخرى — اقتصادية واجتماعية ‏ خلال المراحل المختلفة 


لحياة الفرد . 


اك 


) × ( يرمز لهذه النظرية بالحرف (¥) وللاولى بالحرف‎ (FN) 


— {A — 


لذلك فان النظرة الواقعية للانسان لا تضع افتراضات أو أحكايا 
مسيقة عنه » وائما تعتبره خامة صالحة 6 وأنه يتكون من مجموعة من 


الطاقات والدوافع والاتجاهات . وان هناك مؤثرات وظروفا تؤثر على 


هذه العناصر وتحكم مسارها ودرجة ايجابيتها وسلبيتها . ومن ثم يصبح 


السؤال الذى يعنى الادارة هو : كيف توجه هذه الطاقات والدوافع 


والاتجاهات > الوجهة المديحة » وتحصل منها على النتائج المطلوبة . 


فتستطيع الاذارة ‏ بسبل متعددة كما نرى فى الفصل الثالث عند معالجة 
of  فارشالا. dab,‏ ترفع درجة حماس الافراد تجاه العمل 6 وأن تزيد 


نشاطهم وتذكى طموحهم وتطور دوافعهم 4 حتى تحقق مصلحة العمل ف 


صورة انتاجية عالية » وكذلك مصلحة الافراد فى صورة اشباع للحاجسات 


المختلفة التى يريدون أشباعها . فهى تقدم .لهم من الحوافز ما يضمن سد 
هذه الحاجات بالدرجات التى يرضونها . ومن هنا كافت الحوافز جزءا هاما 
فى عملية الدافعية . فاذا كان الدافع يعبر عن حاجة ناقصة يريد الانسان 
اشباعها » فان الحافز هو ذلك الاسلوب أو المقابل أو الوسيلة: التى تشبع 
هذه الحاجة . واذا كان الدافع عنصرا داخليا يعتمل فى صدر اليد » فان 
الحاقز عنصر خارجى يخاطب الدافع ويغرى صاحبه باتباع سلوك (YY) ur‏ . 

ناذا أرادت الام أن تجبذب طفلها الى-الالتزام بسلوك معين ( تناول ‏ 
اللبن فى الصباح مشلا ) » وكانت عند هذا الطفل حاجة للحب والحنان » 


فان الام تبدى لطفلها الحب وتغمره بالحنان اذا اتبع السلوك المطلوب ٠‏ واذا 


قدمت الادارة للعاملين علاوة تشجيعية تظلير زيادة الانتاجية الى مسقو 


' على محمد عبد الوهاب > الدوافز فى الملكة العربية السعودية‎ (YY) 
| . ۱۷ مرجع سبق ذكره »> صن‎ 


we ۱۰۹ — 





معين © فانها تشبع بذلك ‏ بدرجات مختلفة ‏ الدافع المادى لهؤلاء 
العاملين . وكلما كان الحافز كافيا للحاجة التى توجد عند الفرد ¢ Sula,‏ 
رتاه > فان ata cate Lene days‏ + ا اا كان هنذا Silat‏ اير 
ملائم أو يقصر عن errs‏ الفرد » فان درجة الرضا تنخفض » 
فريدث الفرد Lee i ee ie te‏ ال ان Nes Sigs‏ 
تجديد . بين حين وآخر 6 حتى يظل الفرد مذفوعا ويسعى الى الحصول 
م الحافق ا غو 4 بوكو تمه اواك ا تيجا الجائدة 
القن ls say. bey‏ أن الشخص يميل الى تكرار السلوك المجزى » اى 
الذى يحقق هدفه ويسد حاجته .. ومن ثم فان الحوافز تلعب دورا هاما 
فى عملية الدافعية . فهى تساعد الادارة على جذب الافراد اللائمين للعمل » 
والاحتفاظ بهم ¢ وانتظامهم فى وظائفهم » وتحريك طموحهم » واشعال المنافسة 
بينهم > واستيرارهم فى اتباع السلوك المرغوب وبلوغ المستويات المصددة 
للاداء لبلوغ الاهداف المقررة . 
وقد تطورت dalla,‏ الدافعية فى نظريات الادارة خلال هذا الترن 

تطورا كبيرا > فمن GL I‏ التقليدية الى الانسانية قم الحديثة . فأمما 
النظريات التقليدية Gall‏ انتجت النموذج الرشيد للتنظيم فتنظر الى المنظية 
كأنها آلة كبيرة تضم أجزاء وعددا صغيرة يحكم ربطها وضبطها سويا » بحيث 
يقوم كل جزء بمهمة محددة مرسومة بدقة وعناية » يؤديهدا Las‏ للطريقة 
« المثلى » للآداء » التى يتم التوصل اليها من خلال دراسات علمية دقيقة ‏ 
#اتدركة وان ا هم ار SAN a‏ اه ابوه اا 
الذى تم تحديده لهم 6 فان الحافز الوحيد Gall‏ يعطى لهم هو المقابل 


المادى . والذى كانت الادارة تعتبر أنه هو المقابل المجزى » نظرا لان 


— ۱1۰ 


الانسان مخلوق اا لا يشغل باله الا المادة (YE)‏ » وهو دائسم 
E EE E A a‏ 
لذلك تجد تايلور فى .مدرسته العلمية للادارة يعتقد أن هناك علاقة طرديسة 
مباشرة بين الجهد الذى يبذله العامل والاجر الذى يمكنه الحصول عليه . 
فاذا لوحت له الادارة بزيادة فى الاجر ضاعف من cage‏ 6 والعكس أيضا 
ee‏ 

Lily‏ مدرسة العلاقات الانسانية فقد اتجهت اتجاها آخسر ٠‏ وخاصة 
حوفت اخ لبون NN os‏ اوم مور Bp,‏ ق ا 
والاتقباعية + مسبو راف ان الأتمناق Gaul‏ كلوه ادها هن Seal ge‏ 
المجادة Gye‏ و بعلمات لخر ا aig‏ 
زاعلية وان MUM‏ اينيك UT‏ قير" Sy‏ ساد قاض واا + 
يتكون من علاقات متنوعة تثور بين الادارة والافراد وبين مؤلاء وبعضهم . 
ومن شم Gl‏ الحوافز tes‏ لنظرية العلاقات الانسانية لا تقتصر على 
الور اله ge Windy‏ امون ا Goll‏ جو cp‏ 


تمد لتشمل أشياء أخرى متنوعة » مثل المشاركة فى Slash‏ القرار »© 


وتنمية الافراد وتطوير مهاراتهم 2 وكذلك تشجيع اتيم غير الرسمى. »2 


الى غير ذلك من الاشكال المعنوية للحوافز . 


اما الاتجاهات الحديثة فى الادارة فانها تنظر الى المنظية ‏ وبالقالى 





(34) J. Halloran, Applicd Human Relations, An Organizationel 
Approach, 2d ed . ( Englewood Cliffs : Prentice - Hall, 1983 ) P. 94. 
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مفتوحة تتأثر بالبيئة المحيطة بها وتؤثر فيها . واذا كانت النظزة التقليدية 
أهتمت بعنصر العمل فقط وصرفت عنايتها نحو زيادة الانتاجية ... واذا كانت 
مدرسة العلاقات الانسانية توقف أهتمامها على الفرد لتعوضه عما فاته فى 
ظل النظريات القديمة ... فان الاتجاهات الحديثة مشل نظرية النظم والادارة 
بالاهداف توجه اهتمامها للعنضرين معا العمل والعمامل + وتحرص على 
كين اة ا Sede‏ دشم "كان Spill‏ الشائن: دوز ےه امات 
بيذلها وهى خاضعة للتنمية والتطوير 6 ومعايبر محددة للاداء يجب عليه 
بلوغها » وتوقعات يقابلها » وعلاقات يمارسها . وبالتالى فان الحوافز تأخذ 
صورا متنوعة (ه*) » مادية ومعنوية »© ايجابية وسلبية » فردية وجماعية » 
أساسية ومكملة ... وكلها ترتبط بانجازات ail‏ وتحصيله من ناحية » 
والدوافع والحاجات التى توجد عئده ودرحة أهمية هذه الحاجات »> من 
نادية أخرى . وعلى هذا نان عملية الدافعية تختلف اليوم كثيرا عما 
كانت عليه من قبل . فهى LS‏ أكدنا معقدة ومستمرة » وتستلزم تفهم سلوك 
العاملين والحاجات التى توجه سلوكهم 6 حتى يمكن وضع الحوافز اللائمة 
لاشباع هذه الحاجات وتحقيق درجة عالية من كل من الانتاجية والرضا > 
أى تحقيق أكبر قدر ممكن من مصالح المنظمة والعاملين . | 

أنواع. الحاجات 


لحاحبات الانسان (FI)‏ ©» حيث يضم هذا التصنيف مختلف الحاجات فى 


٠ VV (ه؟) على عبد الوهاب » الحوافز ... مرجع سبق ذكره »رص‎ 
)36( A. Maslow, Motivation and Personality ( New York - : Harper, 


1954). 
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Goes‏ غرم شنا لفرجة الماح هيده الحاحات راصي WE ٠.‏ كانت 

الحاجة ملحة وضرورية 6 فان الفرد يوجه جهوده نحو اشباعها > حتى تستجد 

Som! dala‏ غيرها Jal‏ الحاحا منها ¢ وتحل محل الاولى حتى تسد 6 فتطفو 

على السطح حاجة ثالثة وهكذا . وتنقسم هذه الخاجات الى : 

١‏ الحاجات الجسمية » وتتمثل فى المأكل وال لبس والمأوى والنوم والراحة 
وغيرها من الحاجاث النى تلزم جسم الانسان لاستقامته وصحته 
واستمراره 

۲ س الامن والاستقرار ©» ويعبر هذا عن الحاجة لحماية الجسم والنفس 
a,‏ مخاطر امرض SUN, SLA‏ روان اة alia‏ 

؟ ‏ الحاجات الاجتماعية ¢ وتشمل الحب والانقماء . فأما الاول فهو 
مجموعة العواطف Gill‏ تربط الشخص بأشخاص آخرين ٠‏ وأما 
الانتماء فَهُو عضوية الشخص فى جماعة ما eer‏ بأهميته Ligh‏ 
وترابطه مع أعضائها وانسجام. علاقاتهم . 

ب احترام الفيين ودين الآكرين Rigas, hgh‏ القرد اة eh akg‏ 
واحترامه وتقديره لنفسه. » als,‏ احترام الناسى الذين يهمونه والذين 
تربطهم به علاقات معينة واعترافهم بدوره وتقديرهم لانجازاته . 

ه ‏ اثبات الذات ¢ وتعبر. هذه الحاجة عن التحصيل والانجاز وتحقيق 


. النتائج التى يطمع الفرد فيها ويقدر على تحقيقها . 
1 — الحاجات الفكرية والجمالية > وتتضمن رغبة الانسان فى أن يتعلم 
ويجرب ويتذوق ويحلل ويناقش ويتبادل الافكار > فهى اذن حب العلوم 
والفنون والسحث عن المعانى ٠.‏ 


SAVE 





واذا قلنا ان الدافعية عملية معقدة > فان الامر يتطلب أن تدرس هذه 
الحاجات فى ضوء مجمومة من الاعتبارات (FY)‏ حتى يتم فهم الحاجات بعمق 
والتنبه للعوامل المؤثرة فيها ومن ثم التعرف على أهم الحوافز وأفضل 
السبل لاشباعها . هذه الاعتبارات هى ما يلى : 
)1( الفروق الفردية ' 
١‏ تختلف الحاجات الانسانية من فرد الی آخر » حسب تركيب شخصيات 
الناس ¢ واهتماماتهم » ودرجات تعليمهم » وكذلك درجات yee‏ 
على بلوغ حاجاتهم » ومدى تحملهم للاحباط الذى يصادفهم عندما ٠‏ 
لا تتحقق حاجة من هذه الحاجات بالقدر الذى يطمعون فيه ٠.‏ 
LS +‏ يخطت اقرب الذى تاحذة oie‏ الحاحاك ¢ Agha! gels gf‏ 
الذى تتدرج فيه > باختلاف aly)‏ انق an.‏ لا ينفيل opi)‏ 
Asia Gali, ys Ai‏ جه الى نجام GA‏ ری اسن 
الحاحا واكثر رتيا . فقد ats‏ انسان dale‏ اثبات الذات. قبل 
توجهه للحاجات العاطفية » أو يفضل آخر الحاجات الجمالية والفكرية 
عن الحاجات الجسمية والمادية .. 
۴ شم أن الافراد أيضا يختلفون فى درجات الاهمية أو الاوزان Al‏ 
يعطونها لكل dale‏ من هذه الحاجات . نقد تجد عاملا غير ماهر مثلا 
يعلق درجة كبيرة من الاهمية لحاجة ان sani‏ ا لطن 
مهندس وزنا هائلا للحاجات الجتالية واثبات الذات . وكذلك يولى 


مدير اهتماما أكبر لحاجة اثبات الذات واحترام المرعوسين 2٠‏ 





(YY)‏ على محمد عبد ألوهاب » المدخل السلوكى ... ؛ مرجع سبق 
ذكره > ص YN‏ .ع . 
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+ م ae‏ هاه ct wn‏ ى افر الذى plete GUAT Laie ad yeti‏ 
مركا aa cree‏ بقل ان ISN eh pate SSE‏ عبن 
ف py Gud Call disk‏ تة spent belay + al jaky‏ يوسن 
آخر أن اثبات الذات og‏ عن Gob‏ الابداع فى العمل وتحقيق 
انجازات جديدة أو مبتكرة . ولا يقتصر اختلاف الناس فى. تصوراتهم 
عن كفاية الاشباع على الحاجات النفسية والاجتماعية فقط'س وان كانت 
الاختلافات تظهر هنا بدرجة كبيرة ‏ ولكنها تمتد لتشمل الحاجات 
الاخرى ¢ Ji,‏ الحاجات الجسمية REE‏ الح ان 
الناس متساوون أو متقاربون فيها . فالحاجة للغذاء مثلا توجد عند 
جميع الناس . ولكن بعضهم تكفيهم لقيمات يقمن أودهم 6 وآخرون 
لان esa ie ae gk‏ ا : 
( ب.) البيئة الاجتماعية 

١‏ ل تختلف حاجات الافراد حسب الجماعات call‏ يوجدون فيها أو ينتمون 
لعضويتها أو يعملون فيها بحكم وظائفهم ٠‏ فلكل جماعة نمط حياة 
معين » وطريقة فى التفكير تنتقل الى اعضائها » وتؤثر على سلوكهم 
وعلاقاتهم واتجاهاتهم و الف کن دوافعهم وترتيب أهميتها 
والطرق call‏ يسلكونها لاشباعها . WAL.‏ التحق عامل بوظيفة معينة > 
culls,‏ جماعة العمال الذين يعمل معهم تتميز بالطموح والجدية » فان 
هذا الطموح ‏ فى الاغلب الاعم ‏ سينتقل اليه . وللجماعة أساليبها 
فى التأثير على افرادها . فمن الاغراء والنصح والترغيب والتشجيع » 
الى الارغام والتخويف والاهمال واقصساء الفرد عن الجماعة وعدم 


اشراكه فى انشطتها . 
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va 


؟ = ellis,‏ تتفاوت حاجات الناس باختلاف المجتمع الذى يعيشون فيه ٠‏ 


ويقصد بالمجتمع هنا : المجتمع المحلى الصغير ( الشارع أو الحى ) * 
ثم الدينة او القرية » ثم المجتمع الام » اى الدولة التى تضم هؤلاء 
الناس جميعا . واذا كانت المجتمعات اليوم تصنف الى متقدمة واقل 
تقدما » على اختلاف فى درجات التقدم والنمو بينها » فان لكل من التقدم 
والتخلف تأثيرا على تركيب دوافع الناس الذين يعيشون فى هذه 
الجتمعات . ففى الدول المتقدمة يعظم الاهتمام بحاجات احترام النفس 
وتاكيد الذات . وينبع ذلك من أن المجتمع المتقدم يهتم بالانجاز والتقدم 
والتحصيل » ويريد أن يحقق مكاسب مختلفة ‏ اقتصادية وتكنولوجية ٠‏ 
لذلك فهو يتطلب من أفراده مستوى معينا من الطموح > ويشترط 
Nak‏ تة هزات 6 :ويوقو ليم الل اللائية الذلك + وؤتري 
ان الاسلام قد سن ذلك للمجتمع القويم » فهو يحث الناس على السعى 
والعمل والتحصيل © لذلك فان المؤمن القوى 'خير واحب الى 
الله من المؤمن الضميف . 

وقد اشرنا فى الفصل الاول الى الدراسة الموسعة المبكرة التى قام 
بها مکلیلاند وزملاژه Gilly (FA)‏ تضمنت ما أسماه دافع الانجاز 
والتحصيل »> willy‏ يمكن أن نربطه بحاجات احترام النفس واثبات 
الذات وتقدير الآخرين » فى التصنيف الهرمى للحاجنات 
الانسانية . وقد وجد مكليلاند أن هذا الدافع يتأثر أساسا بالمجتمع 
الذى يعيش فيه الفرد » ونوع التنشئة والتربية التى يتعرض لها > 


وأنماط السلوك التى يعوده عليها والداه ويلزمانه بها . فوجد أن 


)38( D. Mc Clle Land, et. al. , The Acheiving Society ( Princetan : Van 


Norstand, 1961 ). 
—Wh- 


النساس الذين يقوى عندهم دافع التحصيل كان آباؤهم يعودونهم على 
الاستقلال والاعتماد على النفس »© ويدفعونهم لاتمام الاعمال ويشترطون 
عليهم مستويات عالية من الانجاز > ويعودونهم على النظام ويلزمونهم 
بقواعد سلوكية معينة دون تعسف أو تفريط . ووجد مكليلاند أيضا 
أن ثقافة المجتمع والقيم التى يعتنقها تؤثر كثيرا على ails‏ التحصيل . 
وهو فى ذلك يفرق بين الدول المتقدمة والنامية والمتخلفة . فاذا كان 
مجتمع يؤمن بالنجاح والرقى ويركز على التحصيل والتنافس كما هى 
الحال فى الدول المتقدمة ‏ كان دافع التحصيل قويا عند افسراد هذا 
المجتمع 3 

وقد درس مكليلاند صفات الناسى الذين يرتفع عندهم دافع الانجاز 
( والتحصيل ) فوجد أنهم يفكرون فى العمل والبناء والابداع © ويودون أن 
بجيدوا ما يفعلون > ويتطلعون الى أداء أحسن لاعمالهم 6 ويحبون shat‏ 
الاعمال الصعبة » والتى "رغم صعوبتها يمكن تحقيقها 6 أى أنهم واقعيون 
يحبون تحمل المخاطر المحسوبة ومقابلة الصعوبات المتوقعة ومواجهة 
المشكلات المحتملة ¢ ليصلوا الى النتائج المرغوبة فيحسوا بلذة التحصيل 
وبآن هذه النتائج ثمرة الجهوداتهم ..زهم فى ذلك يختلفون عن المقامرين 
الذين يركزون على النتائج فقط » ويتركون تحقيق هذه النتائج للصدفة 
أو ضربات ball‏ ¢ وهم أيضا يهتمون بالانجازات فى حد ذاتها أكثر من 
اهتمامهم بالمكافات التى يحصلون عليها فى مقابل هذه الانجازات . 
وينظرون الى المكافآت على انها تعبير أو مقياس لقدراتهم ونجاحهم 
ونموهم وتقدمهم . وهم لا يحفلون بتقويم صفاتهم الشخصية > ولكنهم 


يودون أن يتعرفوا على تقويم أعمالهم وما يعطيه الآخرون لهذه الاعمال 
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وأما صنات الذين يقوى عندهم دافع المشاركة الاجتماعية أكثر من 
ails‏ التحصيل فتتلخص فى أنهم يوجهون تفكيرهم الى العمائلة والاقارب 
والاصدقاء » ويركزون اهتمامهم على العلاقات الاجتماعية أكثر من العمل + 
ويهتمون بمعرفة وجهات نظر الآخرين عنهم كأشخاص » ويعطون وزنا 
Lola‏ لقبول الآخرين وحبهم لهم ٠.‏ | 
ومن الجوانب الاجتماعية أيضا التكنولوجيا المتوفرة فى call‏ > فهى 


تؤثر الى حد بعيد على نوع الدوافع التى يرغب الناس فى اثسباعها ‏ 


وترتیب أهمية هذه الدوافع والدرجات المتوقعة لاثسباعها . فأنت 


— | 


تلمس تعدد الحاجات  US‏ ونوعا — Gal‏ الافراد الذين يعيشون فى 
E sta calcd gia‏ 
لاشباع هذه الحاجات . Lin‏ تنخفض الدوافع قليلا 5 أولئك 
الذين يعيشيون فى محتمعات أقل تقدما . ثم Kil‏ تصل. الى Leas‏ الادنى 
EG‏ اليه OT gf‏ 7 

( ج ) الزمن والخبرات السابقة والجارية 

وتختلف الحاجات كذلك باختلاف الزمن فتستجد حاجات جديدة 
وتتوارى حاجات اخرى الى الظل . وتزيد أهمية دوافع معينة وتنخفض 
أهمية أخرى على سلم الافضلية أو الالحاح . وذلك لان الشخص فى 
مراحل العمر المخظفة يتدرج فى المناصب ويتقلب فى الوظائف والاعمال 
والخبرات . وتتنوع اهتماماثه باختلاف هذه الناصب والخيرات . 
كما أن الظروف المحيطة به نفسية واجتماعية وبيئية ‏ تختلف وتتنوع 


فى كل فترة زمنية » وتؤثر بالتالى على نوع دوافعه وترتيب أهميتها . 
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۲ س كذلك تحدث الفرص التى يصادفها الفرد play‏ حاجاته أو pit‏ 
اشباعها » اثرها فى تركيب هذه الحاجات وترتيبها . وعندما يفوز الشسخص 
باشباع uls‏ لحاجاته » فان ذلك يشجعه على السعى لاشباع حاجات 

٠ 5‏ أكثر وأرقى . فالعامل الذى يظفر بتقدير رئيسه وتأييده له واعترافه 

| بانجازاته » يسعى الى زيادة انتاجيته فح انع ويطمع فى مزيد من 

ابات الذات . بينما لا تكون الحال كذلك عندما لا يجد الفرد الفرصة 
الكافية لاشباع حاجتة ويضاب باحباط . نقد يعطى موظف تسساب 
حديث التخرج فى الجامعة وزنا Ves‏ لحاجة اثبات الذات . ولكنه يعين 
فى وظيفة ضغيرة أو روتينية » لا تمكنه من استغلال قدراته واظهار 
ْ مهاراته ووضع أفكاره موضع التطبيق . sling‏ على ذلك فقد يترك 
هذه الوظيفة ويبحث عن غيرها . أو.قد يرضى بالواقع ويخفض من 
الوزن الذى يعطيه datas‏ اثنات الذات 6 ويتدنى بذلك مستوى 
: طموحه . لذلك فان من اهم عيوب البيروقراطية هو الاهتمام بالاجراء عات 
| والروتين وخطوات التنفيذ » دون اعطاء اهتمام الجوانب الابداع والانجاز 
| المتميز . أى التركيز على الوسائل دون الغايات والنتائج . الامر الذى 
يخفض من دوافع الافراد )4( ويقصرها على مجرد اداء الحد الادنى 
الطلوب للعمل. 6 دون تفكير فى النتائج وسبل ارتقائها ٠‏ 

+ ولذلك فان الحاح الحاجة أو وجودها غير مشبعة ليس هو بالضرورة 

كما يزعم مازلو المحرك الرئيسى لسلوك صاحبها . فقد يكون العكس 


هو الصحيح » اى أن يستمر الانسان فى سلوك معين لانه يجده مجزيا 





)14( على محمد عبد الوهاب » العلاقات الانسانية ف الانتاج والخدمات » 
القاهرة : مكتبة عين شمس 6 ١946‏ 6 ص VAG‏ ء 
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ومشبعا لحاجته ‏ كما ذكرنا فى الامثلة (all‏ قدمناها . وينطبق ذلك 
على العمل والمجالات الاخرى ©» فقد يجد شخص فى عضويته لنساد 
معين درجة كبيرة من الاشباع لحاجاته الرياضية أو الاجتماعيسة أو 
الترفيهية » فيستمر فى عضويته لهذا النادى » رغم أن حاجته مشبعة . 
وبالتالى : يكون الحاح الحاجة هو الشرط الوحيد لقيام الفسرد 
( د ) تعدد الحاجات 

| - قد لا يكون المحرك الرئيسى للسلوك dala‏ واحدة ؛ بل قد تكون حاجتين ' 
أو أكثر . فقد يذهب عامل مع زملائه الى مقصف الشركة فى وقت الراحة » 
لتناول الشاى . وذلك لا ليشبع dole‏ جسمية فقط ¢ ولكن ليمسد 
كذلك حاجته الاجتماعية » وهى التقاؤه مع الزملاء والحديث معهم 
والشعور بمودتهم . وقد يفضل ibs.‏ عملا معينا » ليس فقط ليشبع 
حاجة اثبات الذات . ولكن Lad aay‏ يقابل حاجات أخرى 6 مثل تقدير 
الآخرين واحترامهم والانتماء الى agate’‏ 5 

۲ س قد تتناقض بعض الحاجات والرغبات ممع بعضها . فبيئما يحرص 
العامل على زيادة أجره » قد لا يعمل فى الوقت الاضافى . وذلك لانه 
يفضل اشباع حاجات GAT‏ فى وقت فراغه ).{( . كالحاجات الاجتماعية 
مثل قضاء هذا الوقت. مع أفراد أسرته أو اصدقائه . وتبعا للفروق 
الفردية بين الناس فانهم يختلفون فى كيفية علاج التضارب أو التناقض 


الذى يحدث بين الحاجات التى يودون اشباعها . 





JAC هن‎ © GLAM pole) 


ب ۲۰ ده 


5-575 


ماذا بريد العاملون 


عنيت دراسات وبحوث كثيرة بالحاجات التى يريد العاملون اشباعها فى 
وظائفهم . وتشير بحوث الدافعية — والتى كان لهيرزبرج بنظريته عن العوامل 
الدافعة والصحية )£1( نصيب كبير فى انتشارها. وتوجهها الى عديد من 
الشركات والاجهزة والمؤسسات ‏ الى وجود مجموعات كبيرة من الحاجات 
الق Jinan‏ العائلون: تاعا — على أكمتلاف ى Gilslall ode quis‏ 
وأهميتها ودرجات Le pili‏ على السلؤلهالوظيفى . وهذه المجموعات هى : 
عت فيل کید 1 1 
عد امك الله 

الآلات والمعدات الحديثة . 

ند اة انل .+ 

— الاجر المجزى . 

— ظروف غيل Belial) Saye‏ © قهرية »تيم (ASU‏ 
عب الا لول «وحرية Gay Sa‏ ى اتال 

س التنمية الذاتية وتنوع المهارات . 

ت Sse pay‏ + ش 

— تفهم العمل وتحمل المسئولية . 

— فرص النجاح فى العمل . 

ee eee 

(41)  F. Herzberg, B. Mausner and B. Sydermen, The Motivation to 

Work ( New York : Wiley, 1959). 


F. Herzberg, Work and The Natwre of Man ( Cleue!and : World 
Pub., 1966 ) . ت‎ 
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. فرص التقدم والترقية . 

ل اسستقرار العمالة . 

ن المسكولية . 

+ eo عدا‎ 

— موضوعية تقويم الاداء ٠‏ 

عدالة نظام التأديب والانضباط . 
اه المهنى . 

. وقت كاف للفراغ‎ at 

— مجالات ومشروعات جديدة . 
تقدير الرؤساء . 

— نظام جيد لمعالجة الشكاوى 

س معلومات عن النتائج المحققة . 
ل فرص الاتصال بالغير . 

— درخة التحدى فى العمل . 

س خدمة المجتمع . 

الاشتراك فى تحديد الاهداف . 
التعبير عن النفس . 
المزايا والخدمات . 


الفرد والانتاجية 


عندما ene‏ * 44 يات الافراد وسلوكهم ودوافعهم 6 Sor‏ أن نربط بين 


هذ 


WY —‏ سم 











5 
ah cst‏ عن مذو الانقلفية «al cA‏ تلك Si as‏ 
التاجيقهم: « وق الأغلب sual sell‏ أن الافراد'الذين: ghar‏ الى متعدلاتعالية 
للانتاجية ¢ تتوفر لديهم الخصائص التالية ‏ بعضها أو معظمها أو كلها = مع 
ثبسات العوامل الاخرى التى نعرض لها فيما بعد . 

١‏ س نضسوج الشخصية 

تتميز الشخصية الناضجة كبا قلنا بخصائص بناءة كثيرة هى الايجابية ؛ 
والاستقلال ¢ والمساواة أو القيادة ؛ والمرونة والنظر للمدى البعيد ٤‏ وتنوع 
الاهتمامات »4 والرقابة الذاتية ٠‏ وكلها تساعد على زيادة الانتاجية . خذ 
الرقاىة ال الذاتى مشلا » ان الفرد الذى تتوفر عنده هذه الخاصية 
يلتزم بمعايير الاداء ويتعهد بينه وبين نفسه ‏ حتى ولو لم تتوفر الرقابة 
ا .وكيا pial iN We poles‏ كال CAs akg © iS,‏ 
انها خاصية تساعد العامل على أن يتعلم طرقا حديثة للانتاج ويتعرف على . 
وال Sane Guilty‏ لاتمان "الل Faljy‏ الاتاعية سق ضؤرة Jeet)‏ 
الوقت أو ضغط التكاليف أو تقليل العادم .. وخذ كذلك النظرة المستقبلة 6 
اا و لتوا aaa‏ لن وان يكن أن د 
بمساعدة رئيسه كما يتبع فى منهج الادارة بالاهداف — خطة زمنية واهداما 
محددة يراعى فيها التطوير وزيادة الانتاج . 

؟ ‏ المفهوم الصحى للذات 

Laie‏ يرف dia alll‏ ب سيور ام Slee Gli‏ کی اه 
الصورة » اذا atte!‏ الغايل أنه يستطيع النجاح فى غمله وزيادة انتاجيته »> 
نان ف الى ق اتسين کے اوا الفا وار وا 


ب ۲~ 


® 
تعمل على أن تغرس فى النفسن منظورا متفائلا ايجابيا . وكذلك العلاج النفسى 
يعمل على تعديل صورة الفرد عن نفسه »© Gin‏ يثق بها 6 ويتوفر له الاستقرار 
الذهنى ٠‏ .ويتم التوافق بينه وبين ذاته داخليا »© حتى يمكنه التكيف بعد ذلك 


خارجيا - مع عمله وزملائه والمجتمع . 


؟ ‏ ارتفاع الطموح 

اذا ارتفعت تطلعات الشخص وقوى طموحه 6 زادت رغيته فى الانتاج » 
وبذل eee‏ مضاعفا لتحقيق مستويات راقية من الاداء . ان الاش خاص 
المنجزين يتميزون بالطموح الكبير والآمال العالية. .. فينهضون بالمنظمات call‏ 
يعملون بها . كما تحاول هذه المنظمات أن ترقى بطموحات أفرادها » فتؤكد فى 
ممارساتها الالتزام بالاداء المتميز والانتاجية العالية . 

؟ س تنوع الدوافمع 

Agta! gies‏ اة د G tina US‏ ا ان وات 
متعددة للفرد ؛ فى صورة اشباع Gal‏ ومعنوى واجتماعى . فاذا تنوعت 
حاجات الفرد ¢ من الحاجة الجسيمة الى الحب والتقدير وتأكيد الذات » 
فانه يوجه سلوكه نحو زيادة الانتاجية » حتى يحصل على القدر الكافى 
من الاشباع لهذه الحاجات ‏ كلها أو بعضها أو أجزاء حيوية منها . 

0 3 النشاط 1 

كل عمل مثمر يحتاج الى مجهود ٠‏ فاذا توفر عند الفرد LUA‏ مستمر 
وطاقة متجددة » وجهها الى العمل » فان الاحتمال كبير جدا أن يتقن عمله ويزيد 
انتاجيته . ونقصد بالنشاط كلا الجانبين © الجسمى والذهنى . فبينما يساعد 
٠‏ الاول على تحمل المجهودات والمصاعب التى يواجهها الفرد فى عمله » فان الاخير 


— We — 





أيضا يسساهم 3 المام الفرد بعمله وفهمه لطرق أدائه وتنبهه لنواحى التحسين 


وتیقظه للمشكلات التى تعترضه وطرق علاجها . 


1 — حب العمل 


يتقن الفرد العمل all‏ يحبه ويفضل أداءه . وكلما كان العمل قريبا 
من نفنس الفرد » فان رغبته فى ادائه على الوجه الاحسن تزيد > وتزيد معها 
الانتاجية ‏ ليس فقط من حيث الكم ولكن أيضا من حيث الجودة 6 حيث يحرص 
الفرد على الابداع فى عمله الذى يحيه » فهو أحيانا يقرب من الهواية . ان الرغبة 
فى اداء العمل. هئ احدى كفتى ميزان الاداء » والتى لا يستقيم الاخير بدونها . 

٠7‏ القدرة على العمل 

ان الطريق الى اجادة العمل هو أن يفهم الفرد هذا العمل جيدا » 
ويتعرف على أهدافه ¢ ويستوعب طرقه وأسالیبه و انجازه + oly‏ يدرب 
عليه تدريبا مناسبا ؛ وأن يمارسه عدة مرات حتى يتقنه . وهذه هى الكفة 


الثانية للاداء » التى Sod‏ الرغبة وتتفاعل معها » فتتجهان سويا نحو زيادة 
الانتاجية وتحقيق الاهداف بدرجة كبيرة من الكفاءة والفعالية . 


م - الانتظكسام 

يعلمنا رسول الله صلى الله عليه وسلم أن خر الاعمال ما ديم 
عليه . فالانتظام والاستمرار فى آداء العمل » يساعد على زيادة درجة اتقانه 
ورفع انتاجيته . ولا نقصد بالاستمرار هنا نمطية العمل أو روتينيته » فقد يكون 
العمل متغيرا ومتطورا أو متنوع الجزئيات . ولكن نقصد حضور الفرد لعمله 
بانتظام » وحرصه على أن يوجد ف المكان والزمان الذى يتوقعه فيه رئيسه 


وزملاؤه ومرعوسوه . أن التصاق الفرد بعمله يساعد على الالمام به > وتفهم 
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جزئياته ¢ والتعرف على علاقته بالاعمال والوظائف الاخرى > واستيعاب طرق 
تحسينه وتطويره . لذلك فان الافراد الذين يكثر غيايهم » أو تأخرهم ؛ أو 
خروجهم أثناء الاوقات الرسمية للعمل 6 يتميزون بتدهور انتاجيتهم . 

4 — العادات الصحية 

aed‏ بعض العادات السلوكية السليمة فى زيادة الانتاجية ٠‏ مشل 
الاستيقاظ al IVs ¢ tgligl de dat, ¢ Soult‏ تالو ا فين جو اليفك 
LLY,‏ » والتعاون والتعاطف والتراحم ... ان النمط السلوكى GAN‏ تميزه 
هذه العادات يتجه الى الانتاجية المرتفعة ٠‏ فالصدق مثلا يلزم العامل باتباع 
جدول الانقاج وخريطة التشغيل. المقررة . ولا ينتحل الاعذار أو يلجأ الى 
رين Oo as E AV es a GILES‏ ذلك ركيد E‏ 
الى التعرف على سيب الخطأ وطرق اصلاحه ٠‏ ويعينه تعاونه الى اتباع 
توجيهات رئيسه واتباع اللنهج ا للاداء . 

٠‏ ب الرضا الوظيفى 

تعكس الانتاجية فى أحوال كثيرة درجة أو أخرى من درجات الرضا عند 
الفرد . وذلك مثل وجوده فى الوظيفة التى يفضلها »> ومع الزملاء المناسبين 
من Gus‏ انسجامهم فى الميول وتقاربهم فى المؤهلات واتفاقهم فى المنادات . 
' وكذلك جودة ظروف العمل كالاضاءة والتهوية وترتيب الآلات وتصميم ASL‏ 
واجراءات الامن . وملائمة الحوافز التى يتقاضاها . والمزايا والخدمات 
التى يحصل عليها مثل النقل والاسكان . وكذلك النمط القيادى الذى يتبعه 
معه رئيسه المباشر ٠‏ مثل المشاركة وحسن المعاملة والتقدير والاحترام 


٠. early,‏ الى كتير ذلك ين a See‏ لوعي 








ومن جهة أخرى فان انخفاض الانتاجية ينم عن وجود جوانب سلبية .. 
فنجد أن الاشخاص الذين يحققون مستؤيات متدنية للانتاجية » يتميزون بواحد 


E Bas EE 
Gib Nc به و ا يطول‎ 1 
. مستوى منخفض من الطموح والتطلعات‎ — ۲ > 
. قصور الدوافع أو قلتها أو انخفاض الدرجات المتوقعة لاشباعها‎ 
| . الكسل ونقص الحيوية وفتور الهمة‎  ه‎ 
. س عدم حب العمل »> أو كرهه ¢ أو الاضطرار لادائه‎ 1 
. ل نقص القدرة على اداء العمل‎ ۷ 
س عدم الانقظام 4 التمثل فى الغياب الطويل أو التأخير المتكرر أو‎ ۸ 
. الانقطاع‎ 
نتقص العادات الصحية أن حون جا افد عار‎ ٩ 
sal درحة اقل من درجات الرضا الوظيفى © نتيجة غياب‎ ١ 
. الرضا أو قصوره عن المستوى المطلوب‎ pole 
كيف يزيد الفرد انتاجيته ؟‎ 
» على الادارة مسؤلية تهيئة المناخ التنظيمى الملائم لزيادة الانتاجية‎ eis 
ANG spies ele)  نيلئاعلا تنشط دوافع‎ Gall وتوفير كافة العوامل‎ 1 
. المستويات الموضوعية للاداء وتحقيق الدرجات المطلوبة من الكقاءة والفعالية‎ 
. ونوضح ذلك فى الفصل الثالث عند مناقشتنا لدور المشرف فى زيادة الانتاجية‎ 15 


ولكننا هنا نعرض لما يمكن أن يسهم به العامل نفسه فى هذا المجال ٠‏ وفيما 
الى ١ ! alee Ihe clas et‏ 


ل ۷ — 








١‏ س اخلاص النية لله ¢ والتوكل عليه > وطلب العون din‏ سبحانه 
وتعالى ¢ والعزم على العمل الجاد وتحقيق المستويات الواجبة 
للاداء . , 

؟ ‏ الاستعداد لتحمل المسئولية » وقبول اعباء الدور الذى يكلف به > 
والاقتناع ob‏ لكل عضو فى المنظءة دورا يتناسق ميكل مع الادوار 
GAY‏ ويسهم فى الاداء الكلى للمنظمة . | j‏ 

۴ — الوعى بأهمية الانتاجية والدور الذى تلعيه فى حياة الشعوب . 
وفهم المزايا آلتى تعود على الفرد والمنظمة والمجتمع من زيادة 
الانتاجية. . والتنبه للمخاطر التى تحدث نثيجة تدهورها . 

' 4 س فهم أهداف المنظمة ¢ من تحقيق CLOW‏ وكسب الاسواق وخدمة 
المجتمع . st‏ أهداف الادارة أو القسم الذى يعمل فيه الفرد . 
ان ذلك يساعده على فهم أهداف وظيفته ¢ ومن ثم ضرورة أدائها 
بالشكل المطلوب . 0 

0 و اعات tee‏ ل لر oul‏ فة اراك 
ور هذا لقي اوا .إن كلك بساك لعن 

تلمس العلاقة بين هذه الاهداف ¢ وسيل اشنباع الدوافع الشخصية 
من. خلال العمل ¢ وكذلك سيل- تحقيق نتائج العمل من خلال 
أهداف القرد . ش 

كت اعسات الت اوی ا ن و اموت je‏ 
التغيرات التى قد تحدث فيه . والالمام بخصائص الوظيفة ومتطلباتها 
روف داتفا ويعايل كيان PND‏ | 


— 1۸ 











۷ ب الاقبال على التدريب Cll‏ لاجادة العمل »> سواء أكان داخل 
| الموقع » أو خارجه فى المؤسسسات والمراكز التدريبية المتخصصة . 
als‏ اك الايجابى فى جلساته ومناقشساته وتمريناته العملية > 
والافادة مما يتضمنه من طرق وأساليب لزيادة الانتاجية . ان 
التدريب اذا كان مخططا جيدا ومنفذا بعناية ومبنيا على احتياجات 


تدريبية فعلية ‏ حالية ومستقبلة ‏ يسهم الى حد بعيد فى زيادة 
الانتاجية . 


A‏ س اتباع توجيهات المشرف المباشر » والانصات الجيد لارش_اداته 
ومقترحاته » واستيعاب ما يتلقاه منه من تعليمات ¢ والتعرف على 
توقعاته وفهمها جيدا » وسؤاله عما يستغلق عليه من كل ذلك . 

5 الاو LG‏ ا A‏ عن RES‏ ات 
المخلصة المتناسقة لاعضاء الفريق الواحذ . وقليل جدا من الاعمال. 
95 يؤدى اليوم على انقر ادلو يتطلب درجة أو أخرى من التناسق 
وا ا : 

E جا‎ eee Nee a التنبه لمشكلات العمل < واتباع‎ ٠١ 
وعلاجها ». وذلك من التحديد الدقيق للمشكلة > وجمع المعلومات‎ 

.اللازمة عنها » وتحليلها » وتحرى أسبابها » وفحص الحلول 

المكة لها 4 ويقارتتها Lats‏ الخل gill!‏ > وغرضن :ذلك على 

الرئيس المباشر وتزويده بالمعلومات التى يطلبها ومناقشته فى 

سبل علاج المشكلات (9)) . ويجب أن يكتسب الفرد النظرة 


« 


)£1( على محمد عبد الوهاب © كيف تقعامل مع رؤسائك ¢ القاهرة : مكتبة 
ش ین ٩1۹۷ ge‏ کن ۱۴۷ ۰ . 


۹ — 
(م 6- الانتاجية ) 





| الايجابية لمشكلات العمل . فهى ليست فقط مصدرا للاحباط أو 
الازعاج .. Lal Wily‏ مصدر خصب لتعميق الخبرات وصقل 
الممارات . 
١١‏ س ابداء المقترحات اللائمة ght,‏ تحسين العمل وتطويره 4 سواء 
فى طرق العمل أو أدواته أو اجراءاته أو توقيته أو تنسيقه 
مع الاعمال الاخرى ... وتقديم هذه الاقتراحات للمشرف الباشر 
ومناقشتها معه والتعرف على وجهات نظره بشأنها » والتعاون 
فى تنفيذها اذا وافق ca all‏ عليها » وعدم الانزعاج عندما 
يرفضها (8)) . فقد يكون ذلك لاسباب عملية أو فنية أو اقتصادية 
١‏ الحرص على تعلم الجديد والمستحدث فى عما» . ومجالات الابتكار 
مفتوحة وواسعة » ويمكن الاستفادة مما توفره من طرق وأساليب ٠‏ 
متنوعة . هذا بالاضافة الى تعلم الابتكار أيضا » واكتسساب 
السلوك الابداعى الذى يتميز بالاحساس' بمشكلات العمل » 
والمرونة » واستدرار الافكار » والاصالة والجدة (56) . وكل ذلك 


يتطلب تفكيرا واعيا واهتماما صادقا بالعمل وحرصا على الرقى به. 


٠‏ ويصاحب التفكير والسسلوك الابداعى » استعداد للتفسير 
والتجديد » وذلك بدراسة الفرد لنمطه السلوكى » واسلوبه فى 





. 10۲ 1٥۱ امرجع السابق » ص‎ (CY) 
مرجع سبق‎ ٠٠٠ على محمد عبد الوهاب العلاقات الانسانية‎ (£0) 


ذكره ؛ ص ۱۲۲ ۱۲١‏ . 


— ۳ سه 


العمل وما به من مزايا وما يشوبه من عيوب » والنواحى التى Sor‏ 
تغييرها والمزايا التى تترتب على هذا التغيير . والتعاون ممع 
المشرف المباشر فى انجاح التغيير وتحقيق الاهداف المرجوة منه . 
5 — التعرف على الاخطاء والتعلم منها » سواء آكانت أخطاء فى الاداء : 
5 الوظيفى » أو السلوك الشخصى ؛ أو العددات أو المشساعر 
| والاحاسيس )£0( . فقد يكتسب الفرد عادة معينة ويمارسسها 
ولا يتنبه لمضارها ( كالتدخين مثلا أو اهدار الوقت أو عدم 
الانصات ... ) وواجبه أن يتعرف على الخطأ » ويهتدى _ 
بالتعاون مع زملائه أو رئيسه المباشر » لسبل اصلاحه ويتبعها . 
6 التقويم الذاتى » ويعنى أن يكون الفرد مستعدا نفسيا وذهنبا 
dealt‏ اعباله Allail qilaty‏ + وان درق ى د 
حتى يرى النقاط القوية والضعيفة سويا » فيعمل على استمرار 
الاولى وتقويتها » وعلاج الاخيرة وتفاديها . ان الاشخاص 
الاسوياء الناضجين يجرون مثل هذا التقييم دوريا » فيحاس بون 
أنفسهم قبل of‏ يحاسبوا »© ويزنون أعمالهم قبل أن توزن عليهم 
كما يهدينا بذلك رسول الله الكريم صلى الله عليه وسلم . 


+ خلاصة 
كان اهتمامنا فى هذا الفصل منصبا على الفرد العامل ودوره فى زيادة 
الانتاجية . لذلك Galle‏ أولا شخصية .الفرد وعرفناها بأنها ذلك الكيان 





(45) Christo Pher Hegarty, How To Manage Your Boss ( New York : 
Ballantine Books , 1984), P. 287 . 
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الذى يتكون من“مجموعة متفاعلة من الخصائص تؤدى الى نمط سلوكى 5 
'يلمسه الآخرون ويتعرفون عليه ٠‏ وذكرنا عددا من الحقائق التى تتعلق 
باسصيية وس JEG!‏ ولد را سم زه Rey‏ ميكل pie pled db‏ 
من الخصائص والتصرفات > ويشترك مع الآخرين فى بنعضها ويختلف عنهم 
فى البعض الآخر . وان الشخصية تتأثر بالعوامل الوراثية والمكتسبة . وهى 
gos‏ خلال العمر ٠‏ وهى قابلة للملاحظة والقياس بحيث يمكن تشخيصها 
وتقييمها . وعرضنا بعد ذلك إكونات الشخصية ؛ وهى العوامل البيولوجية > 
الجسمية والعقلية . والعوامل الثقافية والحضارية Gall‏ يتميز بها مجتمع 
عن آخر © :وتضفى على آفراده خصائص شخصية معيتة .ثم الموامل 
الاسرية من عملية التنشئة الاجتماعية وطريقة التربية الى المناخ النفسى 
والماطنى للعائلة والعلاقات الاسرية ووظائفها . واخيرا العوامل البيئنية 
الاخرى والتى توجد فى المدرسة والاصحاب ووسائل الاعلام والمجموعات التى 
يتمتع الفرد بعضويتها والوظائف التى يشغلها . 

ثم ناقشنا مفهوم الذات كنا أن هناك صورتين أو ee‏ 
أولهما الذات الشخصية أو الفردية » التى يراها الشخص عن نفسه . 
وثانيهما الذات الاجتماعية التى تعكس النمط الذى يراه الآخرون عنه . وقلنا 
انه قد يتفق الوجهان فيرضى الفرد ويتوافئق » وقد يختلفان س بدرجات 
متفاوتة  Glas‏ باحباط . ويتفاوت الناس فى كيفية التوفيق بين صورتى 
الذات .عندما تتناتضان . فبعضهم يغليون احداهما عن الاخرى 6 ويعضهم 
يوفقون بينهما » وبعضهم يعجزون عن الحل . 

وانتقلنا بعد ذلك الى تحليل المعابلات أو العلاقات التبادلية ‏ ,احد 


النماذج 'الحديشة ٠ى‏ 'الدراسات النفسية والمسلكية . وعرضنا 


ب 1۲ سس 


لتحليل. الذات الذى يصور ثلاث حالات هى اللاو والابوة والنضوج + ورأينا 
لاديف se I Ge‏ ها دافن اوها حدق aê‏ 
ل فكل eS Sac eas Sa‏ 
والانفعالية واختلاط المشاعر » تعبر حالة الابوة عن القيم والاحكام التى 
يقوم بها سلوك الآخرين ؛ والميل الى العقاب ( الاب القاسى ) أو المبر 
والتشجيع ( الاب المربى ) LI.‏ النضوج فيمثل الوسط والموضوعية واللنلق » 
ويتضمن التفكير العلمى والسلوك الرشيد . شم ذكرنا أن العلاقاث 
التبادلية. بين الناس SAG‏ صنورا ثلاث .: اما العلاقات المتكاملة أو المتوازنة > 
وهى الصريحة المباشرة ٠‏ والعسلاقات المغلقة أو المتقاطعنة وهى التى 
Y‏ ساب pity Uist Ppt, Gob G‏ سارها ,والعلاقات Rah)‏ 
والتى يشوبها التصنع واختلاف النوايا عن الافغال . وهذه العلاقات هى 
ما يعبر عننه بالمباريات النفسية أو لعبة الغلاقات . ويقضى الناس أوقاتهم 
فى ممارسة هذه الباريات »© الى جانب ممارسات ay ois‏ كالا نسحاب 6 
والوفاء بالالتزاماث الاجتماعية > واداء ALLY‏ المنتجة » والتسلية والترفيه > 
و ألحب تقار Liye eo‏ لاربع مواقف نفسية تعبر عن فكرة الفرد عن 
نفسه وعن الآخرين . وهذه المؤاقف هى أنه يرى نفسسه سلما ( على 
ما يرام ( ويرى الآخرين كذلك » وهذا هو أفضل المواقف. . أو أنه هو على 
ما يرام وغيزه ليس كذلك : أو انه هو ليس على ما يرام وغيره سليم »او 
انه هو والآخرين على غير ما يرام + وناقشنا بغد ذلك تطور الف أ dyed‏ 
من مرحلة الطفولة الى النضوج". وذكرنا الخصائض التى تتميز بها المرحلتان 
وهى السلبية » والايجابية . والاعتماد » والاستقلال . وعدم المرونة 6 


واالمرونة . والاهتهامات السطحية © والعميقة . والتركيز على الحاضر 


— itr - 





والمستقبل القريب ¢ والنظر الى Goll‏ البعيد . والتبعية » والمساواة أو 
القيادة . وعدم الرقابة الذاتية » والتوجيه والرقابة الذاتية ٠‏ وأشرنا الى 
او ks‏ الستتييية ررقي aaa pw‏ ماعن "أو لكل رن Sasi GaN‏ 
ميزان درجات ٤‏ وان الناس لا يتساوون فى درجات نضوجهم » وكذلك فى 
درخات التضوج لكل واخدة من هذه الخضائض . ثم :ذكرنا آن die‏ تواحى 
ile‏ وكمارك ce‏ اكات الأقزاة وا اه Gone WU. lil‏ 
gal pill‏ ساف التنظيم على a5‏ التضوي ٠‏ بواذا GLa dla has‏ :ذلك 
Ri‏ و ها ان وبي باط او اون sy Hels‏ 
رالو J‏ يلجاون الى الارن pha‏ احا التق 
أو يتركون المنظمة . 00 

ثم تناولنا السلوك » -فقدهنا للسلوك التنظيمى الذى تجرى أنواع 
عديدة منه فى المنظمات المختلفة التى هى وحدات اجتماعية فنية تتكون من 
مجموعات من الادوار ااتداخلة التى يلزم اداؤها لبلوغ الاهداف المحددة . وذكرنا 
أن السلوك هو حصيلة التفاعل بين الشخصية والموقف . حيث يستلم الفرد 
الموقف ويفشره ويتصرف بناء على هذا التفسير . الامر GAM,‏ يميز السلوك 
بالتعقيد ©» ويعطيه ثلاث خصائص هامة هى أنه مسبب ومدفوع وهادف . 
فأما 'الخاصية الاولى فتعنى أن هناك سببا of‏ مجموعة من الاسباب وراء 
سلوك الانسان . هذه الاسباب التى قد تكون جسمية او نفسية أو 
اجتماعية » حقيقية أو وهمية ¢ يعرفها الفرد أو لا يدرى بوجودها . Lily‏ 
الخاصية الثانية فهى أن هناك حاجة أو حاجات غير مشبعة توجه سلوك 
صاحبها فى مسار معين لاشباعها . وهنا تجىء told‏ الثالئئة وهى أن 
الفرد يهدف بسلوكه -الى سد حاجته ويعيد الى نفسه التوازن الذى كانت 


— WFC - 








عليه . فاذا تحقق له ذلك كان السلوك مجزيا » واتجه الى تكراره مرة 
Vl Uae geek‏ لدي تشبع الحاجة وتعطل الوصول الى الهدف » hs‏ 
السلوك فى هذه الحال يكون محبطا » يسبب للفرد شعورا بالاستياء وعدم 
الرضا »> ويدعوه لاتخاذ الوسائل الدفاعية الللائية لعلاج هذا الاحباط 


أو تخفيف آثاره ٠‏ وقد {aston‏ السلوك الدفاعى الى الهجوم والعدائية ١‏ 


- والتوفيق »© والانسحاب . ووضعنا تحت المجموعة الاولى العدوان المباشر ؛ 


والعدوان الاحلالى : والسلبية والمتاومة » وتجميد السلوك . وأما تحت 
التوفيق فهناك الاعلاء »© والتعويض > والتبرير » والمحاكاة والتتمصس : 
والاسقاط ¢ ورد الفعل العكسى . ثم يوجد تحت الانسحاب » الاعراض. 
الجسمية »> والكبت ¢ وأحلام اليقظة > والنكوص © والقرار أو الهروب »2 
aed‏ المبالاة '. وذكرنا أن هذه الوسائل تعتبر عادية فى معظم الاحوال » 
وأن الشخص العادى يستخدم عددا منها . ولكن الامر يصبح غير طبيعى 
اذا تكرر استخدام وسيلة واحدة فقط بحيث تكون نمطا سلوكيا عند الفرد. . 
وانتقلنا بعد ذلك الى قضية الدافعية » وعرفنا الدافعية بأنها عملية 
مركبة مستمرة يراد بها دفع الافراد وتحفيزهم لاداء عمل معين أو اتباع 
سلوك محدد . وأنها تتضمن سؤالين أحدهما سهل نسبيا وهو كيف يتصرف 
الناس . والآخر أصعب بكثير ويحتاج الى تحليل ودراسة متعمقة a3‏ 
لماذا يسلك التامن الطرق التى يسلكونها . ثم pula‏ 856 
الحاجة التى يريد الانسان اشباعها بدرجة معينة . فاذا أشبعت بهذه الدرجة 
تحقق رضاه . واذا أبعت بدرجة اقل انخفض مستوى رضاه . واذا لم 


تشبع أحيط وزاد قلقه وتوتره ٠.‏ وقلئسا ان الادارة ai‏ ديمة كانت wih‏ 


النظرة اللتشائمة عن العايل . وهى انه لا يجب العمل وأنه يريد اشباع 


= ١ 





الحاجات الجسمية والمادية والامان فقط . اما الادارة التى تأخنذ بالنظرة 
المفرطة فى التفاؤل فتميبل الى اعتبار of‏ الانسان يحب العمل ويهندف الى 
اشباع حاجات متنوعة مل الحاجات الاجتماعية والنفسية والفكرية ‏ الى 
Gils‏ «الحاجات الجسيمة والامن . واكدنا ان الادارة يجب ان تنظر للافراد بعين: 
واقعية ولا تفترض افتراضات مسيقة . فالعامل مخلوق يتكون من طاقات 
ودوافع واتجاهات ٠‏ والنقطة الهامة هى كيف توجه هذه الطاقات التوجيه 
acai‏ ؛ الذى يحقق مصلحتين مشتركتين ‏ اشباع حاجات الافراد وانجاز 
نتائج العمل . وهذا هو المفهوم الذى SAE‏ به الاتجاهات الحديثة فى الادارة. 
حيث تنظر الى المنظمة'نظرة عضوية شمولية . ثهى لا تهتم فقط بعنصر الملل 
أو الجانب الفنى والهندسى كما فعلت النظريات الكلاسيكية . كما أن 
لا تقصر عنايتها اد الانسانى فحسب »© كما نحت .مدرسة العلاقات 
gall‏ و ll aed‏ لياع geal‏ کی spans gant Lan‏ 

الدرجات المرجوة من كل من الانتاجية والرضا » ثم وضعنا قائمة بالحاجات ˆ 
الانسانية (elites‏ — حسب المبدرج الهرمى للحاجات » الى جسهية 
أساسية 6 والامن a‏ ¢ والحاجات الاجتماعية وار اقفن 
وتقدير الآخرين »© واثببات الذات ¢ والحاجات الفكرية والجمالية . واكدنا 
أنه لدراسة هذه الحاجات دراسة واقعية 6 يجت أن تؤحذ فى الاعتبار | 
مجموعة من del gall‏ . هى الفروق الفردية بين الناس فى شخصياتهم وتعليمهم 
وخلفياتهم ly‏ ذلك فى gl sil‏ حاجاتهم وترتيب أهميتها » والدرجات CA‏ 
يطمعون فيها لاشباعها ٠‏ وكذلك البيئة الاجتماعية التى تحدث تأثيرها من 
خلال الجماعات الصغيرة » والمجتمع الكبير وما به من ثقافة وقيم ومفاهيم > 


وكذلك التكنولوجيا المتوفرة فى هذا المجتمم bes‏ تتيحه من فرص ووسائل 
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لاشتباع الحاجات عند الاقراد . شم pate‏ الزمّن والخبراث السسابقة 
والحالية Gall‏ تؤثر على ba‏ الافضلية ودرجات الطموح واقدام الفرد أو 
ا بالتسنية ely‏ المزيد من حاجاته . ومذى تعدد الحاحات: التى تؤجد 
aie‏ ارد وانساقها Wat,‏ ف Gy Adal Lays‏ الفوايل ا ر دة 
Se gf Guat ally aul‏ يتقطوق وحودها ى اعام وة مد 
cel gel,‏ فى طبيعة العمل © والاشراف » وظروف العمل المادية وعلاقة 
chs dy leg Sige oe MEU chang © ciel datas A‏ 
وتذريب وترقية ولوائح وغير ذلك . 
ثم Lal‏ العوامل التى تكمن وراء زيادة انتاجية الفرد أو انخفاضها - 
مع ثبات العوامل والظروف الاخرى . وقلنا ان الانتاجية تميل الى الزيادة اذا 
توفرت العناصر الآتية » كلها أو بعضها : نضوج الشسخصية 2 واا 
. الصحى للذات © وارتفاع مستوى الطموح »© وتنوع الذوافع والحاجات » 
والنشاط والحيوية » وحب العمل » والقذرة على العمل » والانتظام » والعادات 
الصحية » والرضا الوظيفى ٠‏ ومن جهة أخرى فان الانتاجية التدنية تعكس 
اختلافات فى هذه العوامل وتعبر عن انخفاضها او حتى غيابها تماما » كلها أو 
نعضها . وأخيرا وضعنا بعض التقاط الهامة التى يمكن للفرد اتباعها لزيادة 
انتاجيته ‏ مع الاخذ فى الاعتبار أن الادارة يقع على عاتقها عبء تهيئة 
المناخ الملائم لرفع الانتاجية . أما واجب الفرد فهو اخلاص النية لله 
والتوكل عليه وطلب العون منه والعزم على العمل الجاد . والاستعداد لتحيل 
المسئولية وقبول أعباء gall‏ المكلف به © والوعى بأهمية الانتاجية لكل من 
opal‏ واللنظمة والمجتمع . ووضع أهداف شخصية . واستيعاب الوصف. 
الوظيفى المتاح عن الوظيفة . والافادة من التدريب . واتباع يي 


ذل 


ومناقشتها مع رئيسه . clad,‏ المقترحات اللائمة . والحرص على تعلم 
الجديد . والتقويم الذاتى للتعرف على نواحى القوة والضعف 6 لاصلاح هذه 


واستثمار تلك . 





| 


| 
دور المشرف فى زيادة الانتاجية | 


ينك يت 

















أهداف الفصل 


يتوقع منك بعد قراءة هذا الفصل تحقيق النتائج الآنية : 


| س تحديد أبعاد الدور الذى يقوم به المشرف والمسئوليات التى 


— تور IEAM‏ التق تصادف المشرف فى آدائة oy gal‏ + 
؟ ‏ فهم المهارات التى تساعد المشرف على رفع كفاءته وفعاليته ٠‏ 


ا اوها قلخ لوراك cal‏ تكيش Mote dapat clad‏ 





وآخيرا ٠‏ استيعاب المساهمات التى يمكن ان يقدمهاءالمشرف لزيسادة 


الانتاجية . 

















عناصر الموضوع 





يه مقدمية چو مشكلات المشرف ومهاراته . 
" يه من هو المشرف ؟ چو المشرف والانتاجية 
يده يمكوليات ارت : يه خلاصة . 
a‏ 2 
قاط “sail‏ 
١ |‏ س ضع قائمة تحتؤى على خمس مشكلات يصادفها 
: 0 لي eee‏ 
۲ س ناقش هذه COAL‏ مع زملائك 6 وضع معهم تصورا 
Jalal‏ علاجها . 
# نفك فى خلاقة غوامل Groot Seat‏ المفرف على 
> — فكر فى لاثة عوامل اخرى تعوق المشرف عن نجاحه . 
1 ه ‏ اذكر ثلاثة مزايا يمكن تحصيلها من تدريب المشرفين . 
ما هى فى نظرك بشكل عام اهم الموضوعات التى 
يجب أن يتضمنها تدريبهم ؟ 
: 1 — حضرت مناقشة بين عدد من المشرفين » وكانت هذه 
ھی بعض آرائهم 6 ناقشها : 
: س انا رأيى أن العامل هذه الايام يحتاج الى مزيند 


من الحزم هوه 


— ولكن LI‏ اعتقد أن الكلمة الطيبة والتشجيع افضل 
بكثير eee‏ 
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واذا كانت الادارة لا تشجعنا نحن المشرفين : 
العامل جزء. من بقية عناصر أخرى .٠.‏ أنه وحده 
لا يستطيع أن يعمل .. لابد أن نعطيه امكانات 
أحسن ٠و٠‏ 


نحن مسسئولون عن توجيه العاملين فى stall‏ 


cee الانتاج‎ 











مقدمة 

كل عمل منظم تؤديه جماعة من الناس يحتاج الى بخن تود هذه 
الجماعة نحو تحقيق الاهداف الموضوعة ¢ Saeed‏ لها CUM‏ الملائم والامكانات 
امطلوبة » حتى تحقق هذه الاهداف بالدرجة الواجبة من الكفاءة والفعالية . 
ونظرا للاهمية البالغة لهذا الدور Gall‏ يؤديه المشرف — بدرجات مختلفة 
واعباء متنوعة على مستويات ادارية متفاوتة فى مختلف المنظمات » فاننا 
نخصص هذا الفصل لدور المشرف فى زيادة الانتاجية . فتبندا بتعصريف 
الاشراف والمشرفين . ونناقش مكونات الدور الذى يضطلع به apd)‏ 
sual;‏ التى يتحملها واهم المشكلات التى يصادفها فى عمله . شم توضح 
متى يكون المشرف مرتفع الانتاجية س متمثلة فى ارتفاع انتاجية الافراد 
الذين يعملون تحت رئاسته » ومتى يكون' منخفض الانتاجية . واخيرا نذكر 
Gal gal‏ التى يمكن أن يسهم بها المشرف فى زيادة الانتاجية . 


من هو المشرف ؟ 


يمكن تعريف الاشراف ببساطة بأنه انجاز الاعمال بواسطة الآخرين 


ومن خلالهم )١(‏ . ويتضمن هذا النشاط مجموعة من المجهودات والانشطة 


الفرعية (؟) . مثل توجيه العاملين الذين يراسهم المشرف وتدريبهم وتحفيزهم 





` (1) A. Du Brin, The Practice of Supervision : Achieving Results 


Through People ( Dallas : Bus. Pub. Inc., 1980 ), P. 4. 
(2) K. Gillaspie , Creative Supervision ( New York : Harcourt Brace 
Jovanovich, 1981 ), 2. 
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'والتنسيق بين مجهوداتهم وتصحيح مسارهم وتقويم نتائجهم › لكى يؤدوا 
الاعنال التى يكلفون بها بالدرجة المطلوية من المهارة والحماس والجودة 
والكفاءة . ولکی تمارس هذه الانشطة فان المشرف يستخدم موارد وامكانات 
متنوعة» الى جانب العنصر البشرى.وهى الخامات والآلات والمعداث والاساليب. 
| اا i‏ العنصر الانسانى هو الاهم بالتأكيد . حيث أنه هو انذى يحرك بقية 
الغناصر ويشغلها ويحقق من استغلالها النتائج التى يريدها . ومن ثم فان 
الاشراف يتضين مسئولية الحفاظ على الموارد والامكانات المتوفرة لديه — 
. الى جاتب العاملين ‏ وتشغيلها بالشكل الاقتصادى المطلوب والحصول 
. 5 أفضل النتائج الممكنة (؟) . وهذا ما ذكرناه ETE‏ 
الاتعاحية G‏ الفطل. الاول. Cus.‏ اننا حت Bi aches AL san‏ 
تحقيق اقم استغلال See‏ للموارد المتاحة » والحصول على أحسن النتائج 
كمه كيب لمعاير الوضوعة a a‏ 

ويمارس الاشراف على مستويات لي مختلفة فى كافة المنظمات = 
الصناعية و الشخازية . فالمديز العام » يشرف « على مجموعة من المديرين 
والمدير « يشرف ( على عدد من رؤساء الاتسام . ورئيس قسم الجراحة 
a‏ احد المستشفيات يشرف على .الاطباء. الجراحين ا ا Sst,‏ 
المبيعات يشرف على رجال البيع ..وملاحظ العمال يشرف على هؤلاء العمال 
الذين يتبعونه . والى جانب قيادة المرعوسين » هناك اعباء اخرى يتضمنها 
الاشراف ¢ وذلك حسب المستوى التنظيمى الذى يوجه فيه المشرف لخاد 
كان على مستوى ادارى عال فان اتخاذ القرارات .يدخل ضمن انشطته . 





G) 1 Bittel, Improving Suprvisory Performance : (Auckland : Mc 
Grow - Hill International Book Co., 1976 ), P. 11. 
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فمدير المبيعات,يتخذ قرارات متعلقة بالبيع ومنافذ التوزيع DLE,‏ وبحوث 
| الشف GUNN ites‏ اة قرارات تختص بالطاقة الانتاجية وتصميم اللصنع 
. 0 والرقابة على الجودة . 
ولكن من جهة أخرى ينصرف الاشراف فى الاذفان عادة الى الخط 
التنظيمى الاول . والذى يوجه تحته الموظفون > أي العمال galled‏ ييشلون 
قاهدة الهرم التنظيمى . ae‏ أخرى اذا قسمنا المستويات الاذارية 
الى ثلائة »> نجد انها الادارة العليا » والادارة الوسطى > والادارة 
التنفيذية أو المباشرة . وهذا المستوى الثالث هو Ga‏ يوجد فيه 
المشرفون . وقد ينقسم هذا المستوى بدوره الى اثقين 6 awe oe‏ 
مشرفون وتحث زئاستهم ملاحظون أو رؤساء مجموعات عمل يشرفون على 
ان آخرين . 
وقد تنظر الادارة العليسا الى المشرفين أو ملاحظى العمال على انهم 
eee‏ الجهاز الادارى » أو قد لا تعتبرهم كذلك . كما أن المشرفين nad‏ 
قد يعدون أنفسهم ضمن أعضاء الادارة » أو قد لا يظنون كذلك . وقد 
ذكر بعضهم فى اح د البحوث انهم لا يشعرون باتهم جزء من الادارة . لان 
الاخيرة لا تجيد الاتصال بهم » وانهم لا يمتلكون السلطة الكافية المتملقة 
al lanl‏ يشر تون عليها (0) . ' 1 
ْ ويعرض ديفز خمسة أوجه للمشرفين )0( تعكس اختلاف وجهات 


_ Mc Graw - Hill, 1984), 2. 14. 
(4) B. Boyd, Management Minded Supervision, 3d ed . ( New York 
(5) K. Davis, Human Relations At Work (New York : Mc Graw - 
Hill, 1981 ) 2. 141 - 144. 
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النظر حولهم . فالمشرف فى وجهة النظر الاولى يعتبر « الرجل المهم » . 
وذلك لانه كان يقوم ف الممارسات التقليدية ‏ بعدة وظائف حيوية . مثل. 
تعيين العمال وتخطيط العمل ومراقبته » واتخاذ القرارات فى هذه المجالات “ 
وتمثيل العمال للادارة وتمثيل هذه YY‏ ... وباختصار كان المشرف 
بمثابة المحور الذى تدور عليه عجلة العمل ٠‏ وأما وجهة النظر الثانية فهى 
ان المشرف هو الرجل اإلذى يقع فى الوسط » أى بين الادارة فسن ناحية 
والعاملين من ناحية آخرى . وهو لذلك يواجه ضغوطا من الطرفين + 
فبينما تتوقع منه الادارة توقعات تنحصو كلها فى النواحى الفنية والانتاجية ؛ 
تتجه توقمات العاملين منه الى الجوانب النفسية ‏ المشاعر والاحاسيس (1) 
التى تعبر عن افكارهم ومتاعبهم ووجهات نظرهم . وقد تتناقض هذه 
التوتعات فيما بينها للدرجة التى توقع المشرفين فى حيرة وغموض فيصابون | 
باحباط . ولذلك مان برامج تدريب المشرفين: تولى اهتماما كبيرا لمساعدة 
الشرف على رؤية جوانب التناقض بين التوقعات المختلفة وطرق التوفيسق 
كه : 
وتجىء وجهة النظر الثالثة وهى المشرف الحدى »© لتعبر عن شخص 
لا ينتمى الى الادارة ولا ينتسب الى العاملين . فبينما تحظى الادارة العليا 
بتأييد المديرين والخبراء والمساهيين » ويتمتع العمال بمؤازرة النقابة والتنظيم 
غير الرسمى (۷) “ ينف ارف وحده على ball‏ الحدى دون مناصرة 5 


فهو ليس عاملا فيكون ضمن فريق العمال © ولا هو عضو تعترف به الادارة 





(6) L. Sayles, and G. Strauss, Managing Human Resources ( oe 
Wood Cliffs : Prentice - ‘Hall, 1977.) , P. 435. 
(7) Davis, Op. Cit, P. 143. 
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ضمن الفريق الادارى . Gly‏ الوجه الرابع للمشرف فهو أنه عامل » يقع فى 
صف العمال . وذلك لان دوره يقتصر على التنفيذ . أذ لا يتمتنع بسسلطات 
معينة ولا يتخذ قرارات . وهو يؤدى عملا انتاجيا ails‏ فى ذلك شأن بقية 
العاملين . وأخيرا فان وجهة النظر الخامسة تبتعد عن فكرة الرجل المهسم 
أو الأسامى + كما انها لا تعفر الشرف خضا حا GY‏ جز من Tat)‏ 
الجارية يشارك فيها بنصيب ملحوظ . ولكنها تنظر اليه باعتباره اختصاصيا 
أو خبيرا سلوكيا (A)‏ . وذلك لانه يتعامل مع العنصر الانسانى فى الانتاج ¢ 
ويواجه ألشكلات الانتاجية التى تتطلب وعي! كيرا وفهما عميقا للجوائب 
ونحن نميل الى اعتبار الاشراف نشاطا يمارس على عدة مستويات 
تنظيمية » وان كان هذا أمرا يختلف من منظمة لاخرى . ولكن لاغراض بحثنا 
سنقصر مفهوم الاشراف على الخط الاول . فالشخص الذى يراس مجموعة 
من الموظفين ‏ الفنيين أو الكتابيين ‏ والعمال ‏ عمال الانتاج أو الخدملات 
س هو مشرف 6 وقد توجه مسميات أخرى لثل هذا الشخص على هذا 
المستوى التنظيمى » وخاصة فى حال الاشراف على عمال الانتاج » مثل أ 
ملاحظ ؛ ومراقب عمال » ورئيس وردية . أما الافراد الذين يوجدون فى 
مستويات أعلى فهم مديرون ( الادارة الوب طى ) ومديرون عامون 
( الادارة العليا ) . وهم يشرفون على أشخاض يشغلون مناصب ادارية 
او اشرافية أخرى » مشل رؤيساء الاقسام أو المديرين أو المراقبين أو رؤساء 


أله : 
لفروع ; 





(8) I did., P. 144. 


i 


ونعرف الاشراف اذن ail‏ ممارسة العملية الادارية على الخط الاول فى 
التنظيم ,والعملية الادارية هى تلك العملية الاجتماعية المستمرة التى OSS‏ من 
التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة لاستغلال الموارد البشرية والمادية المتاحة 
للوصول الى هدف محدد )0( all's.‏ الاول للتنظيم هو أدنى مستوى ادارى > 
عه تحته العاملون الذين يمثلون قاعدة الهرم التنظيمى 
ويكون المشرف تبعا لذلك هو ذلك الشخص الذى يقوم بالعملية 
الادارية على المستوى التنظيمى الاول © ويتحمل مسئولية أداء الافراد الذين 
يعملون تحت اشرافه للوصول الى نتائج محددة » تسهم بدورها فى تحقيق 
A OE‏ ا الحيهاد 
ا ور اق Gas‏ اوةه الذي كال اعا ا 
الاهداف المحددة . أو هو الرابطة أو dala‏ الوصل بين الادارة مسن جهة 
والقاعدة العريضة للعاملين من جهة أخرى )٠.(‏ . فهو من هذه الزاوية 
الرجل ll‏ يقع فى debi‏ الوسط > gf‏ هو Stes‏ الادارة بالنسبة للعاملين 
وھ و فطق الداى” قسن خطظ | ry‏ امنا ديه 
العمال ومن خلالهم الى حيز التنفيذ » ويتحمل نصيبه من Gs‏ العمل 
الى خو ا لادان مار وق كات eR‏ قوسم 
وجهات نظر العاملين » paying‏ رغباتهم وينقلها ,الى الادارة . الامسر الذى 


)0( على محمد عبد الوهاب »2 مقدمة ف الادارة 6 السرياض : : معهد 
الادار ة العامة » ١985‏ > ص VY‏ . 
R. Ful mer, and 5. Franklin, Supervision : Principles of Pile ida‏ )9( 
Management 2d ed .K New York : Macmillan, 1982 ) , P. 6.‏ 
F. Luthans, and M. Martinko, The Practice of Supervision and‏ )10( 
Management ( Tokyo : Kosaido Printing Co., 1979), P. 14.‏ 


— 0۰ — 














يحتم المام المشرف بالابعاد الفنية للعمل » والجوانب السلوكية ٠‏ بالاضافة 
الى قرول AS iii daw, Gy ey‏ 
فقط ¢ ولكنه شخص يعى AAS‏ الظروف المحيطة به والمؤثرة عليه وعلى 


العاملين مهه ونواحی التفاعل — الايجابى والسلبى .— ons‏ هذه الظروف + 


coll gi,‏ المشرف 


يقوم المشرف بمجموعة متفوعة ومتداخلة من الانشطة sets‏ الت 
يتطلبها أداؤة لدوره الحيوى » باعتباره طرنا هاما فى الجهساز الادارى وحلقة 
وصل بين الادارة والعاملين > وفيما يلى بیان باهم هذه الاعباء . وهی 
ليست مرتبة حسب درجة الاهمية أو الصعوية أو الكثافة أو الانتشار أو 
eg‏ لقوق فيها . فذلك أمر يختلف من مشرف الى مششرفه آخر > ومن 
منظمة لاخرى ؛ ومن فترة زمنية الى فترة زمنية أخرئ . فوظيفة oT‏ مثلا 
زه سلانة طروت" Dall‏ و الا .ين قو الاذوات A‏ لاان والام 
العامل بكيفية استخدامها اانه خر اءاقها: © حل حاف کش ١‏ ن 
أعباء المشرف الذى يعمل فى منظمة صناعية تشكل فيها ظروفٍ ا 
كبيرة ويسبب الاهمال فيها خطرا ene‏ العامل وأدائه 5 ایا 
ی ا ans‏ کم و Seal‏ العادية . وتشاط 
ا و ا 
معينة » ولا يشبغل سوى جزء صغير من وقت مشرف ابر لولمه ee‏ . 
وهكذا فى بقية الانشبطة والاعباء . 


— lol — 








)1( الانتاج 


وهذه هى الوظيفة الرئيسية لكل مشرف فى كل موشع . فهو مسئول 
Aa yee ae, Ce age‏ كك Pty EES‏ 
كمية ونوعيية فى زمن محدد . وذلك بتشغيل الامكانات والموارد المتاحة لله > 
وتوجيه العاملين تحت اشرافه لاتمام المخرجات المطلوبة ٠‏ ويعتبر تحسين 
الانتاج LS‏ ونوعا وتطويره وزيادة الانتاجية ٤‏ سواء أكان ذلك فى صورة 
فوقو ل «الحيد ا قط و cad‏ اکا فى الوقت المستغرق فى الانتاج: 
اق ell Gul bya‏ دمل ALE Ge oe‏ ی Leek pall‏ 
ue‏ لا بأس به . وهنذا ما تؤكده الاتجامات الحديثة مثل الادارة 
بالاهداف كما نوضم فى الفصل. الرابع حيث يكون التطوير والتحسين 


محور اهتمام الادارة والعاملين ۰ 


(۲) توزيع العمل 

وهو أن يسند المشرف العمل الى الافراد الذين يعملون تحت اشرافه . 
ge‏ تكسم Chie‏ اليل عليه 6 ويحعتاإز” انيب Nay)‏ اذام الال 
المطلؤبة . وهذا أمر يقتضى المام المشرف بقدرات العاملين معه > 
eel gag geal‏ و الل easly‏ الاح ل 0111 
ولك نتن تسل ا RRC ac‏ اة ye hat‏ انا د 
بلشكل المطلوب . 


(11) Gillespie , Op. Cit, P. 12 


10f =‏ سه 


١ 


(۳) التدريب 

ويصباحب توزيع العمل على الافراد تدريبهم لادائه للحصول على 
افضل النتائج الممكنة . ويشمل التدريب جوائب كثيرة . فهو ليس فقط اعداد 
العاملين للانتاج او ارشادهم لاكفا الطرق لادائه وأنسب العدد والادوات 
لانتاجه . ولكنه يشمل Lal‏ اعداد الفرد وتهيئته ذهنيا ونفسيا . فيتولى 
المشرف شرح الهدف من العمل وأهميته وضرورة انجازه حسب المستويلسات 
المقررة . ويحاول استثارة حماسه ورغبته فى اتمامه واستعداده للتعاون 
مع زملائه لاكماله ٠‏ بالاضافة الى تنمية الاتجاهات الايجابية عند العامل (VY)‏ 
مثل الاخلاص ى الاداء وجودة gull‏ وتخفيض التكاليف . وهذا يتطلب 


ان يكون المشرف على قدر كبير من المهارة الفنية والمعلومات اللازمة 


لذلك . 


زاش لار مع مودت cat pill‏ اروا 
فى الاقسام الاخرى والعمل على اتساق انشطة هذه الاقسام مع قسمه . 
وهو لذلك يتبادل المعلومات (VY)‏ مع زملائه »© ويبحث معهم المشكلات 
المشتركة وطرق علاجها » ويحضر الاجتماعات المخصصة لذلك . ويتأكد من 
تكامل الانشطة التى يؤديها الآفراد الذين يعملون تحت اشرافه مع أنشطة 
الافراد الآخرين وتوجهها جميعا نحو الهدف المطلوب . 





(1z) Boyd, Op. Cit, P. 18. 
(13) Dubrin, Op. Cit, 8. 16. 


— lof — 








)0( الطرق والاساليب 


وتقع على عاتق المشرف مسئولية البحث عن أنسب الطرق .والاساليب 
لاداء العمل » وأسهل هذه الطرق واكثرها جدوى وأقلها تكاليف وأفضلها من 
حيث الحصول على النتائج المطلوبة بالجودة والمواصفات المحددة:. هذا 
بالاضانة الى أن المشرف الناجح هو الذى يحفز مرعوسيه ويشجعهم (15) 


على تحسين طرق العمل وتقديم الاقتراحات اللائمة بشأنها . 


)1( تقويم الاداء 


ومن الاعباء الهامة التى يقوم بها المشرف > والتى تتطلب منه قدرا 


كبيرا من اليقظة والامانة واسستقامة الضمير > فضلا عن المهارة الفنيية 


والادارية » تقويم أداء المرعوسين . ويتضين ذلك قياس نتائج اعمالهم ؛ 
والحكم على جودتها وصلاحيتها ٠‏ وكذلك تقويم خصائص أخرى شخصية 
للعاملين مثل سلوكهم فى العمل ¢ واتجاهاتهم وعلاقاتهم » ودرجات تعاونهم 
واستعدادهم للعطاء ¢ وقدراتهم الابتكارية ... الامر الذى تترتب عليه 
بضع نتائج مشل. ترقية المرعوس أو نقله أو منحه مكافأة أو حافزا أو س من 
#تاحية اخرى - عقابه Goh Sy.‏ المشرف مهمه هذه الصعبة يجب 'أن 
يكون مدربا لذلك Lagat‏ جيدا » ملما بأساليب تقويم الاداء » متيقظا للعامل 


مصاحيا له أثناء تأديته لواحباته مشاهدا للعمله عن قرب 4 ممهدا ذهنيا 


وتفنيا Glad‏ التقويم »> قادرا على تحرى الدقة والموضوعية واسنتيعاد 





(14) Boyd, Op.Cit, P. 18 . 


— ا — 





pw + 


(۷) الاتصال 


jae,‏ الاتصاكَ احة الانشّظة الرئيسية call‏ يمارسها المشيرف . وريما 

يتضى المشرف أكثر من ثلاثة ارباع وقته قى الاتصال ¢ بمرعوسيه وزملائه 

. ورؤسائه ٠‏ فهو يتوم بتوجيه العاملين تحت اشرافه » وارشادهم وشرح خطط 

الادارة اليهم » والانصات لمشكلاتهم والتعرف على اتجاهاتهم والاجابة عن 

Bs ee انين‎ O لادارة‎ stag pili 

أو أساليبه أو مستنداته . وهو لذلك يحضر المقابلات والاجتماعات ومختلف. 

اللقاءات » والتى عن طريقها يتم تبادل الافكار ووجهات النظر . لذلك فان 

برامج تدريبية متنوعة تهتم بتدريب المشرفين فى مجال الاتصال © حتى تنمى 

Sal gles teats ale Yast الف سي‎ ut Sala eae a 
٠. والعاملين والادارة كذلك‎ 


2 التحفيز‎ (A) 


Mee Eb القن اون‎ slp) وة كنع‎ Gptll "رتوت‎ ny 

الى الاداء الممتاز . وسبيله فى هذا دراسة دوافعهم »© والعوامل التى تشترك 
فى تكوين هذه الدوافع والتأثير عليها . ثم انتقاء الحوافز au‏ الى تيدم 
الاشباع الكافى gil gall‏ والحاجات التى يريد العاملون اشباعها . ولكى تكون 
aids‏ ليها يكنا إلى کو ا مكتاين عد Gia‏ ا 


9 ومعنوية © فردية وجماعية )١6(‏ . كما يجب توزيع هذه الحوافز توزيعا 
1 


یا 


)10( على محهز عبد الوهاب »© الحوافز فى ASIAN‏ .. 6 مرجع سبق > 
ذكره. 








اا مهن أن قات aad‏ متم سنكوى sist‏ القرة :ا 'ونذلك 
بتحمسر العاملون plas‏ على مزيد من الانتاج وتحسين الإداء . هذا 
بالاضانة الى التوزيع العادل ¢ الذى يضمن حصول الافراد المتساويين على 


حوافز واحدة أو متشابهة » 


)4( الروح المعنوية 

stash, tees al عرق باكر لاهن‎ aa 
العاملين . وهذا هو ما يجعل‎ eee ل وبنفس الدرجة من الاهمية ل‎ 
ا الها‎ LS Ns ا اقرف هة ا ا من الارن‎ 
بالضرورة متلازمين © أو أنهما يتوفران بدرجات متساوية 6 أو يتأثران بنئس‎ 
العوامل والظروف > أو يتأثران بالظروف المختلفة بففس المقدار . لذلك فان‎ 
وأن يتنيه‎ ٠ على المشرف مسئولية التعرف على الروح المعنوية للعاملين‎ 
للدوافع التى يطمعون فى اشباعها  كما قلنا الآن . ويتعرف على رغباتهم‎ 
واتجاهاتهم » ويدرس العوامل التى تؤثر على الروح المعنوية ارتفاعها‎ 
Ske وانخفاضا س حتى ينمى الاولى ويعالج الاخيرة 6 ويحافظ على مستوى‎ 
الو مذ‎ GAN SIG وكامنة‎ 2 iV) altel ای‎ 
كما أشرنا فى الفصل الاول — يتتوعون فى تعليمهم ودوافعهم ومستويات طموحهم‎ 
. والعوامل التى تثير سخطهم وتلك التى تسبب رضاهم‎ 


i 16) J.  Schermerhorn, Jr. , J. Hunt , and R. Osborn, Managing 
Organizational Behavior ( New York +: Whley, 1982). P. 55. 
(17) Boyd, Op. Cit. P. 17. 














)١١(‏ التكاليف 

قلنا ان الكفاءة تقتضى الاستغلال الاقتصادى الامثل للموارد المتاحة ٠‏ 
ولما كان المشرف مسئولا عن توظيف هذه الموارد واستخدامها فى آداء 
الاعمال المطلوية للوصول الى الهدف المحدد ¢ فان جزءا هاما من هذه 
oe‏ فی ترشيد هذا الاستخدام وخفض التكاليف »> سواء اكان المشرف 
CEL ‘at Ss‏ تهدف الى تحقيق الارياح » أو المنظمات الاخرى الاجتماعية 
والخيرية التى لا تهدف الى الربح (1A)‏ ففى الاولى يعد تكبير الارباح وتقليل 
التكاليف من الاهداف الهامة Gall‏ يجب ان يسعى اليها كافة الافراد العاملين فى 
المنظية . فلا شك ان زيادة الارباح وخفض التكاليف يمكن المنظمة من التطوير 
والتوسع والانطلاق الى مجالات جديدة مما يمكنها من خدمة المجتمع الذى توجد 


. فيه بشكل أفضل . وف حال المنظمات الاخرى التى لا تهدف الى الربح © يعد 


تخفيض النفقات أمرا .بالغ الأهمي يك . حيث يجب ترشيد استخدام الموارد 
المتاحة والانتفاع JS‏ طاقتها لتحقيق الاهداف ‏ غير الربحية ‏ المطلوية ٠‏ 
)١١(‏ الامن 

ويدخل ضمن مسئولية المشرف التأكد من ان ظروف العمل التى يؤدى 
فيها العاملون واجباتهم ويمارسون انشطتهم »© تقوفر فيها المقومات الاساسية . 
للسلامة والامن . وتتضمن هذه المسئولية دراسة العمل جيدا وظروف 
ادائه » والتعرف على الاحتياطيات الامنية الواجبة » والالمام بالاساليب 
والادوات اللازمة للوقاية من Gaal gall‏ والاصابات وأمراض المهنة . والتعرف | 
على المتطلبات التى تشترطها الحكومة والنقابة والجهات ذات العلاقة . 


a 


(18 }~Ibld., P. 17. 
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هذا بالاضافة الى توعية العاملين بالامن واجراءاته وادواته . وتوجيههم 
Lgl‏ وتدريبهم عليها والتأكد من فهمهم 1 وافاعهم Ga lial Gago‏ 
يكفل لهم الدرجة المطلوبة من الامان ٠‏ ثم دراسة نتائج هذه الاجسراءات 
والادوات » etal‏ اللازم بشأنها من تحسين أو تطوير أو تغيير . وتوجد 
EBA E‏ العوفي Shelly Gat GE O st‏ الوم 
تتولى وضع الخطط والسياسات الامنية اللازمة . وتستانس فى ذلك بآراء 
ae re‏ و پو اتی التو geal‏ بد 
فى تطبيق هذه السياسات وتقويم فعاليتها . 
)11( الانضباط 
وهنا يراعى المشرف التزام الافراد بالقواعد call‏ تسنها ادارة المنظية 

eh gs‏ اكان ذلك بالنسبة للانتاج أو العلاقات أو السلوك الشخصى . مثل 
الالتزام بمعدلات التشغيل الموضوعة ¢ واتباع اجراءات العمل 6 ومواعيد 
و و الاين € eal‏ الخاصة بفترات 
dal‏ ¢ والتدخين » a.‏ ¢ واستخدام المرافق المتاحة ¢ واضراءات 
التظلم والشكاوى ونظم cia jl!‏ أن اله ويسبالك Ail‏ اة 
التعليمات أو القواعد أو الاجراءات C‏ طبقا للخطوات التى تحددها الادارة › 

وق أدكاها وو ا الى أقصاها وهو الايقاف أو الفصل © ومسا بينهما 
من درجات متصاعدة Peds‏ اللوم والانذار والحسم من المرتب وايقاف الترقية ۰ه 
وذلك "كتنب توغ “السازك الخالت garg‏ خضاية” ا ونوع Ai ill pital‏ 
عليه . ويرجع المشرف فى ذلك الى الادارة المختصة ليسترشد برايها » 
مثل ادارة شئون العاملين أو الادارة القانونية » كما أنه أيضا يستشير 


رئيسه المباشر س مدير الادارة التى يعمل فيها + 


— مواد 








نا 


وعندما يمارس canal‏ أعباءه هذه المتنوعة ¢ فانه يواجه توقعات 


كثيرة من مصادر مختلفة . ذلك لانه يتعابل مع مرعوسيه. ورؤسائه وزملائه . 


ولكل من هؤلاء الناس توقعات أو مطالب ينتظرون منه الاستجابة لها . 


كذلك فان doles‏ أيضا توتعات وضغوطا . وقد نتئاقض هذه التوقعات 
كما ذكرنا مبكرا ٠‏ والامر يتطلب من pall‏ دراسة واعية لكل ما يتوقع dig‏ 6 
والبحث عن أنسب الطرق لقابلة مطالب الآخرين » والتمرف على الجوانب 
التى يحدث فيها تناقض أو اختلاف وسببل التوفيق بينها . وفيما يلى عرض 
لبعض الاعباء التى يتحملها المشرف لقابلة توقمات الفثات المختلفة المتعاملة 
معه . 
(1) اللرعوسون ` 

يتطلع المرعوسون الى ان يكون ريسم lai‏ ماهرا يجيد 
توجيههم وأرشادهم وتدريبهم » والتنسيق بين مجهوداتهم » وامدادهم بالمعلومات 
التى يطلبونها '. وينشر مناخا من الثقة والحب بينهم . ويتفهم دوافعهم ويتعرف 


على اتجاهاتهم . وسحث مشكلاتهم ويدرس اقتراحاتهم وينفذ الجيد منهسا . 


ويتعرف على قدراتهم ومهاراتهم لتوجيههم للعمل الملائم لهم ye a Sting ٠.‏ وة 


الادوات والخامات اللازمة للعيل ٠‏ ويظهر لهم القدوة السليمة والمثل الطيب فى 


فانهم يتوقعون منه أن يكون صديقا لهم > عضوا منهم » مدافعا عنهم » مؤيدا | 


لقضاياهم » ناكلا لوجهات نظرهم © متحدثا باسمهم فى مواجهة ا 7 
؟  ja‏ ساء 


5 هؤلاء من المشرفين الفهم الواضح لاهداف النظمة ‏ الرئيسية 


— ۹ س 








والفرعية ¢ والاهداف المشتقة للادارات التى يعملون فيها . وتقبك المسئوليات 
الملقاةة عليهم » ا أبعاد الادوار ال ا والنتائج المتوقعة .. منهم 
والمهارات التى يجب أن يحوزوها والتدريب Gill‏ يجب أن يتلقوه لاكتسابها . 
والتعاون مع الرؤساء ‏ كل حسب اختصاصه » مثل مدير الانتاج ومدير الافراد 
ومدير التخطيط فى بحث المشكلات وعلاجها ودراسة التغيير والتطوير الممكن فى 
طرق العمل وأدواته ومقاييسه » وفى clal‏ العاملين وعلاقاتهم ودرجات توافقهم . 
وتمثيل الرؤساء للمرعوسين » بعدالة وموضوعية » وشرح وجهات نظر الادارة 
وفلسفتها وخططها وتوقعاتها للعاملين » ونقل أفكار هؤلاء واتجاهاتهم الى 


ألادارة GLYL‏ والموضوعية الواجبة . 


۲ الزملاء 

يتوقع الزملاء الذين يوجدون على مستوى تنظيمى واحد ؛ أن يسود 
بينهم جو التعاون والتفاهم والترابط والاتصال. الجيد المستير . ومن شم 
فان المشرف يهمه التعرف على أهداف الاقسام الاخرى التى يراسها زملاؤه 
المشرفون الآخرون . والالتقاء بهم فى اجتماعات أولجان أو فرق عمل 6 .أو 
بصفة فير رسمية » للتنسيق معهم والعمل على تكامل جهودهم حتى تتحقق 
الاهداف التى تسعى Gall‏ اقسايهم > وتبادل الآراء والافكار حول المشكلات 
التى يصادفونها والحلول التى يتبعونها ونتائج هذه الحلول » واستعراض 
النواحى التى يمكن فيها Js)‏ التطوير والتحسين » والمداخل اللازمة لتطبيقه 
وبحث المزايا التى يمكن تحقيقها من التطوير والصعوبات التى يكن أن 
تواجهه وطرق التغلب عليها 0 


‘ 


we (ee 











¢ — الادارة العليا 


تنتظر الادارة العليا من المشرف الالتزام بالاهداف ¢ واتباع الخطوات 
الموضحة فى الخطة الموضوعة لتحقيق هذه الاهداف . وفهم الوظيفة الكلية 
للمنظمة ودور القسم الذى يرأسه والمساهمة التى يقدمها فى هذه الوظيفة 
الكلية . والالتزام بسياسات المنظمة ولوائحها وقراراتها ٠‏ وفهم cree‏ نظر 
الادارة العليا ونقلها للعائلين وتمثيلها لهم ٠‏ هذا بالاضافة الى الاداء المتميز 
والانتاجية العالية للقسم الذى يشرف عليه . ش 


م س الئة 4 


وهنا يقع على عاتق المشرف عبء التعرف على أبعاد العلاقة بين النقابة 
والمنظمة . وفهم المطائب أو الاشتراطات التى تضعها النقابة فيما يتعلق بحقوق 
العمال وظروف العمل وبرامج التدريب المهنى واجراءات السلامة المهنية ورفع 
معهم فى تبادل المعلومات والآراء وبحث المشكلات العمالية التى تستوجب الحل ' 
المشترك بين المنظمة والنقابة ومعالجة الشكاوى والتظلمات والالبتزام بتطبيق 
القرارات المتفق عليها . ش 


المشكلات الاشرافية 

لا شك أن الدور الذى يلعبه المشرف والمسئوليات التى يتحملها والتوقعات 
التى يعدها له الافراد الآخرون المتعاملون معه س كما أوضحنا الآن ‏ كل 
هذا يجعل المشرف يواجه عددا من المشكلات تتفاوت ودرجاتها بين السهولة 
والتعقيد . فمن سوء تفاهم بسيط بين اثنين من العاملين » الى نزاع حول 


— Wl — 
) الانتاجيية‎ - ١١ م‎ ( 


الكيفية Gall‏ يتم بها العمل » الى غياب أحد العمال أو تأخره » وعدم رضا 
عقن olay‏ عق اؤقناعهم الوظيقية © وصبطل احدى GS!‏ + وارتفاع تكاليف 
كه يميق paint‏ الانتاجية > واصابة احد العمال فى حادث عمل ؛ وعدم 
اطاعة عايل للار ان #:واهيان خر للتوجيهات 4 وتجاهل فالت acl gil‏ الامن 
الصناعى >“ ووكياد dues clans‏ ق لنت gil‏ + وتاخ ى تلم LY‏ 
الظلوت ن االو BAA‏ ا 

aly rss AN راجيا‎ GV الدربية‎ ene A 
تخت مق اة اخم © حصنت اعدا الط اف وطيفة اتف طا‎ 
ومواقعها وأنواع العاملين فيها وامكاناتها وظروف العمل بها ؛ الى غير ذلك‎ 
من العوامل ذات العلاقة . ولكننا نورد فيما يلى تصنيفا لهذه المشكلات 6 فنقسمها‎ 
الى فنية » وتنظيمية وادارية » وانسانية » اة وبيئية . مع الاخذ فى‎ 
الاعتبار ان هذه المشكلات متداخلة بمعنى أن احدى المشكلات فى مجموعة من‎ 
هذه المجموعات »© تؤثر فى مشكلة أخرى فى نفس المجموعة أو غيرها ¢ وتتأثر‎ 
معا‎ Leela بها ؛ وتتفاعلان بشكل قد يزيد حدتهما أو يعوق حل احداهما أو‎ 
فين وق‎ ey شكلة ورا‎ GY ea E تر‎ a RR Bg 
الغبال حول اذاءاحرئية معيئة من احرَاء العمل (بشعلة فنية ) وتتدخل فى هذا‎ 
٠. النزاع عوامل شخصية نفسية ( مشكلة انسانية ) كالغيرة أو الحسد أو غيرها‎ 
العاملان.يتميز بالخطورة‎ dic وربما يزيد الامر سوءا أن العمل الذى يعرض‎ 
أو احتمال حدوث إصابات أؤ أمراض مهنية ( مشكلة فنية ) وأن أدوات الامن‎ 
المتوفرة'لدرء هذه الخطورة » متقادمة أو متهالكة بحيث يخاف العمال من‎ 
استخدامها ( مشكلة ادارية ) . كما قد يواجه المشرف مشكلة لا يكون له دخل'‎ 
ولا يستطيع وحده أن يحلها . فقد يطالبه عامل بمزيد‎ Late فيها أو سيطرة‎ 


— 1 س 





من الحوافز المادية ( مشكلة انسانية ) وهذا العامل مرتفع الانتاجية 
ويستحق فعلا مزيدا من هذه ٠. pga‏ غير أن نظام الحوافز بالمنظية 
co AVE py E‏ ترققع اليف E‏ 
cen‏ افجلا ممع aie‏ > شيك totes‏ بحيال 
للحوافز أشد الحاحا . وقد يرى المشرف تعويض ذلك عن طريق الحوافز 
المعنوية » التى قد يرضى بها العامل أو يرفضها أو يستنكرهما أو حتى 
يقاومها فى بعض الاحيان فتهبط معنوياته ( مشكلة انسانية ) . وقد يتدرجح 
الامر الى dhe!‏ العامك لواجباته او فتور همته فتنخفض انتاجيته ( مشكلة 

ولذلك فان تضافر كافة الجهود من Gila‏ الاشخاص المعنيين ‏ 
المشرف المباشر ورئيسه ومدير الافراد والاستشساريين تيقال الايد س فى 
حل مثل هذه امشكلات ¢ والتى تتنوع وتتفاوت Guar‏ تختلف طرق 
ومداخل علاجها . فمنها ما يعالجه قانون أو لائحة ٠‏ ومنها ما تتكقل به 
byes ariel‏ ناكما ا es‏ وا 
يكل عو طريق العلاقاق ع الرسنية بے الفتخصية .والاجفاعية eae)‏ 
جميعا تتطلب من الشرف بضع مهارات نعرض لها بعد أن نسرد تصنيفا 
عدت Ola oa) pay Gall‏ بو اها ee‏ علن Ges‏ متفاوتة من الحدة 
والسهولة » والبساطة والتفقيد » Gy‏ اوقات مختلفة أثناء ممارسته 


1 
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)١(‏ المشكلات الفنية 


وهى تلك المشكلات ذات الطبيعة الفنية التى Glew‏ بالانتاج وطرقه 


WY =‏ سه 








وأساليبه » وكمية المنتج ومواصفاته » والخامات والآلات والاجهزة التى 
تستخدم فى انتاجه » وتصميم المصنع وترتيب الآلات ووسائل النقل 
الداخلى » واجراءات الامن وأدواته ... Ky‏ ما يتعلق بالعملية الانتاجية > 
سواء أكانت المحصلة النهائية سلعا أو خدمات . ومن الامشلة على 
المشسكلات التى يصادقها المشرف فى هذا المجال » الفاقد فى الخامات ٠»‏ 
والعطل فى الآلات > وحدوث اختناقات فى بعض مراحل الانتاج © وتأخر 
ورود المسواد الخام من المخازن » وارتفاع التكاليفء » ووجود عيوب ف المنتسج 
الاخير ؛ وحدوث اصابات عبل © وتقادم العدد والادوات الملس تخدمة فى 
cl ail‏ أو أدوات الان الضمناعى > ومشكلات التطوير أو التفيير 
التكنولوجى ٠‏ والموائمة المهنية للعمال مع التغيرات التى يجرى تطبيقها أو 
يخطط لادخالها فى المستقبل . 
(؟) المشكلات الانسانية 
وتوجد هذه المشكلات فى Gil gall‏ النفسية والسلوكية والعلاقات بين 
العاملين . فنقص الرضا عند العاملين مثال لهذا النوع بين المشكلات . 
وانخفاض الروح المعنوية . وعدم توافق التنظيم غير الرسمى مع التنظيم 
الرسمى . وشكاوى العاملين وتظلماتهم . والغياب والتأخير وعدم الانتظام 
أثثاء ماعات العمل الرسمى ٠‏ والمنازعات بين الافراد وبعضهم . وارتفاع 
معدل دوران العمل . والمشكلات النفسية مثل عدم التوافق المهنى . 
وعدم القدرة على التكيف مع الظروف المحيطة . وعدم القدرة على اقامة 
۰ علاقات منسحمة مع الآخرين ٠‏ وضعف الهمم وأنخفاض الدافعية وتدنى 


مستويات الطموح ٠‏ وقد تكون هذه المشكلات ناتجة عن مجموعات من 


mm VE س‎ 











الا اة LS + te hy ay‏ أن تارا ل تسكن قط الى 
Gaol‏ “المقلحبة: Gost” lak‏ الال وها ASV! Mena sas‏ 


والانتادية أيضا . 


(0) المشكلات التنظيمية والادارية' 

- تلك المشكلات الخاصة بعلاقات الادارات والاقسام والافراد ٠‏ . 
POE rT a OSC | EE | E ea Tee am‏ 
اختصاصاتها ¢ وتكامك عملياتها وامكاثياتها ¢ وتبادل المعلومات بينها . وكذلك 
المشكلات التى تتضمنها الانشطة المتخصصة لادارة الافراد مثل الاختيار ٠‏ 
والتعيين والتدريب والتقل والترقية وتقويم الاداء والحوافز » ونظم 


الشمكاوى والمتترحات ¢ واجراءات الانضباط والتأديب > وقواعد التعامل 
مع النقابة . ْ 


() المشسكلات البيئية 


وتحدث هذه امشكلات فى البيئة المحيطة بالمنظمة ¢ ولا تمس عمل المشرف 
مباشرة 6 ولكنها تؤثر عليه بدرجة أو باخرى ٠‏ ومثال ذلك GDS All‏ التى 
Glas‏ بالقيم والقواعد السلوكية ٠‏ والتغيرات التى تحدث فى امجتمع - فى 
علاقات الئاس »> واهتماماتهم وهواياتهم » واساليب قضاء وقت القراغ 6 
وانماط الاستهلاك ¢ وتكاليف المعيشة وانواع السلع والخدمات المتاحة . 
وبالاضافة الى ذلك المشكلات Aull‏ الاخرى مثل تلوث الهواء أو تلوث الميناه 
والفبعة CUM, All‏ ل + 


ع Wo‏ س 








cal lige‏ المشرف 

ولكى يؤدى G pall‏ دوره كما يجب © ويحقتى الامداف المنوقعة منه ؛ 
dal opp‏ المشكلات التى .تحدش فى العمل ويعالجها العلاج السليم » فعليه 
ges gorse aoe ere E er,‏ متداخلة تتفناعل 
سويا وتعزز بعضها بعضا ¢ بمعنى أن واحدة منها تسهم فى تعميق الاإخرى © 
كه نامعل وک ا وای lg MAGA‏ 
همفتوحة ومتعددة الاتجاهات . فين التعليم الرسمى المنظم ‏ مكل مناهج 
الأدارة ag‏ اها gg‏ راد مال الت gall‏ ع تة و 
للاحتياجات القدريبية للمشرنين © gd‏ برامج الاشراف © وتنمية المهمتازات 
الاشرافية » والملاتهات الانسانية » والادارة بالاهداف »© وقشويم الاداء ؛ 
والمدخل السلوكى للوظيفنة الاشرافية » الى غير ذلك من البرامج التى تهدف' 
الى تنمية جوائب ee‏ فى العملية الاشرافية . والى Guile‏ مناهج التعليم وبرامج 
القدريب 6 نان القجربة اليومية وممارسة المهام المضوعة للوظيفعة Aas) pt)‏ 
تعيق خبرة المشرف وتصالها » فيكتسب الحنكة اللازية للقيام بأعياقه 
بالدرجة الواجبة من الفكضاءة والغعالية ٠‏ وأخيرا فان التطلوير التنظيمى ‏ 
wally‏ يهدف الى تطوير الافراد والجماعات ويعمك على تنمية قدراتهم 
على Jo‏ المشكلات ومواجهة الصراعات وتحسين الاداء وويادة الانغاجية تت 
يسهم كفللف الى حد كبير فى تعميق مهارات المشرفك وزملافه المشرضين الآخرين . 
Ge‏ يلى بيسان بالههارات التى ظوم ا مغرف كی يؤدى دوره بالغجاج المطلوب . 
| س المهارة الفنية ‏ 1 

وتعد هذه المهارة على جانب كبر من الاهمية بالنسبة للمشرف ومن 


فى حكمه مثل ملاحظ العمال أو رئيس مجموعة عمل . أمنا فى المستويات 
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الادارية الاعلى ( عند المديرين والمديرين العامين ) فانها لا 58 على تقس 
الدرجة من الاهمية . وذلك لان المشزف يقع على الخط التنظيمى الاول » 
ويشرف مباشرة على عمال أو موظفين يؤدون الاعمال اللازمة لتحقيق الاهدأن 
المحددة . ومن ثم فان واجبه أن يكون على وعى تام بأهداف_ العمل ؛ والمام 
واف يطبيعة العمل ؛ ودورته » وحجمه ومواصفاته » وادواته ؤطرق انجازه : 
© ومعاير قياسه » والصعوبات التى تكتئفه » واختصاصات كل عامل والدور 
الذى يسهم به قي العمل الكلى . كذلك فانه يقوم بتوجيه العاملين تحت اشرافه 
وتدريبهم وارشادهم لافضل الطرق لاداء واجباتهم والتأكد من المامهم بالمعايير 
المطلوية للاداء .. وتقاس المهارة الفنية عند المشرف بمدى قدرته على التطبيق . 
الناجح scl gill‏ العلمية والعملية الخاصة بعمل معين )١5(‏ . بالاضافة 
الى قدرته على نقك هذه القواعد والمعلومات للعاملين بحيث يطبقونها ان 
وظائفهم تطبيقا ناجحا Lad‏ . 


رأينا أن المشرف عضو فعال فى الجهاز الادارى فى المنظمة التى يعمل 
فيها . وأنه بتلقى توقعات ais ee‏ العنية ios os easly‏ 
وصل بين الادارة والعاملين . وكل ذلك يحتم عليه أن يكون متصلا جيدا 
ويقصد بمهارة الاتصال القدرة على فهم المعانى والافكار والمشاعر والاتجاهات 
التى تصل اليه من الآخرين . ونقل آرائه وأفكاره واتجاهاته لهم . وتبادل 


المعلومات اللازمة بعد تحديد نوعها وكميتها وتوقيت الحاجة اليها ومصادر ‏ 


(15) G. Terry, Supervision, rev. ed. ( New York : Irwin, 1978 و(‎ 12. 
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الحصول عليها . كما تتضمن مهارة الاتصال أن يتعرف على قنوات الإتصال 


المتاحة » الرأسية والافقية الرسمية وغير الرسمية . وأن يتنبه للمشكلات 


أو المعوقات التى تواجه عملية الاتصالات (V1)‏ . وذلك جزء هام 00 
الاتصال 2 لان بعض هذه cul gall‏ قد لا يظهر على السطح 6 مثل المشكلات 
النفسية » والضغوط التى يصادفها الشخص © سواء أكان مرسلا أو مستقبلا 
لرسالة معينة ٠‏ والحال المزاجية والانفعالية التى يوجد عليها . والنواية 
المستترة التى لا يفصح عنها الفرد . والحيل Gall‏ يلجا اليها البعض عند 
AG deal‏ ج مل الفارشن وانتحال الاعسذار للحصول على اجازة 
أو اعفاء من واجب أو تحصيل حافز ‏ والقنوات غير الرسهية الخفية التى 
تسرى فيها العلومات ٠‏ ودرجات النضوج التى يوجد عليها الافراد . وكذلك 
المشكلات الاجتماعية من عادات وقيم ومفاهيم . وهناك أيضا المشكلات 
اللغوية والكودية والمعالى المختلفة (all‏ تتضمنها الرموز والملصطفحات . 
والمشكلات التنظيمية شل درجة ا أو اللامركزية > وقصور قنوات 
الاتصال أو Ges‏ ادواته أو عدم وضوح الجهات call‏ توجد 
بها المعلومات المطلوبة . 

؟ ‏ مهارة الاإبداع 


ونقتصد هنا أن يثوفر عند المشرف قدر من الابداع فى ممارسة 
أعبائه الاشرافية ٠‏ وخاصة فى تلك الاعمال التى تتطلب التحسين والتطوير - 


« نظام الاتصالات والانضباط وعلاقات العمل‎ ye على محمد عبد الى هاب‎ ay 
آدارة‎ ¢ al الموسوعة العلمية والعملية للبنوك الاسلامية 4 الحزء‎ 
اتحاد البنوك الاسلامية 6 1۹۸1۲ 6 ص‎ : ala . 4s pall الموارد‎ 
ie „ Yo) — Yo. 


— ۸ = 


0-3 


سو اء دور ه ف العمل أو ظرقه أو eal‏ أته » 5 gots 3 EMSS‏ امش كلات آلتی 
'والتطوير ٠‏ وتقاسس مهارة الابتكار عند المشرف بتوفر عناصر أربعة (۱۷) . 


.ھی الاحساس بالمشكلات التى توجد فى قسمة — فنية وانسائية وتنظيمية » 


: وتلمس الفرص المتوفرة للتطوير. والتحسين . ثم وفرة الافكار التى تؤجد 
- عنده للتطوير أو Ja‏ هذه المشكلات . وكذلك عنصر المرونة 6 والتى تعنى رؤية 


الاشياء فى ضوء جديد ومن عدة زوايا ٠‏ وربط الاشياء ببعضها Gad gill g‏ بينهنا 
والخروج بنتائج جديدة . وأخيرا هناك عنصر الاصالة والجدة واختلاف الافكار 
التى يتوصل اليها الشخص عن تلك الموجودة قعلا أو الشائعة عند الآخرين » 
وتميزها عنها وتفوقها عليها . ٠‏ 

> — مهارة Ja‏ المشكلات 


وتتمثل هذه المهارة فى التنبؤ بالمشكلات قبل حدوثها واعداد sy all‏ 
لواجهتها وعلاجها ٠‏ والتصدى للمشكلات التى تحدث فعلا 6 وقبول التحدى 
الذى تتضمنه ؛ والنظر اليها على Lal‏ فرصة«لاختبار القبدرات الادارية 
للمشرف CVA)‏ واثبات ذاته . وتشمل مهارة حل المشكلات تعريف المشككلة 


وتحديد'حجمها وطبيعتها وابمادها والآثار التى ترتبت على حدوثها . وتحديد 


المعلومات اللازمة لعلاجها . وتحليل هذه المعلومات وفهم الاسباب التى ادت 
الى تراكم المشكلة . ووضع البدائل المختلفة لحلها ‏ وهنا تجىء مهارة الابتكار 
والقدرة على الابداع والتجديد والخروج بحلول مبتكرة جديدة . ومقارنة البدائل 





)1١(‏ على عبد الوهاب ¢ العلاقات الانسانئية. . . . ؛ مرجع سبق ذكره » ص 
ee‏ . ; 1 
Hodgetts Op. Cit, P. 258 .‏ )18( 


We‏ سس 


من حيث مزاياها وعيوبها وجدواها العملية وتكاليفها والاحتياطات اللازمة 
لتطبيقها والنتائج المحتملة لتنفيذها والمشكلات الجانبية التى يمكن أن تحدثها . 
وانتقاء الحل الانسب ‏ وربيما تجربته على نطاق ضيق اذا سنحت: الفرصة 
لذلك . واختيار الوقت اللائم لوضعه موضع التنفيذ . ومتابعة الحل المختار 
والتحقق من علاجه للمشكلة واسهامه فى بلوغ الهدف GM‏ طبق من اجسله + 
1 كما تتضمن مهارة حك المشكلات القدرة على اشراك الآخرين — من المرعوسسين 
ا فى تحليل المشكلة المبحوثة » واقناعهم ببذل الجهود المخلصة لحلها ؛ 
وتجميع افكارهم وترتيبها وتنسيقها (19) . وغنى عن التأكيد أن مهارة المشرف | 
فى هذا المجال تزداد عمقا كلما واجه عددا متنوعا من المشكلات : حيث أن 
كل واحدة منها تضيف الى معلوماته وتوسع دائرة ادراكه وتصقل قدرته على 
حل مزيد من المشكلات ٠‏ 
ه ‏ مهارة العلاقات الانسانية 

وأول درجات هذه المهارة wee‏ الاهتمام بالانسان والاستعداد لاقامه 
علاقات طيبة مع الآخرين ٠‏ وبمعنى آخرهب الناس ودفء المشاعر والرغية فى 
توثيق عرى الاخوة والصداقة ٠‏ فكما يوصينا رسول الله صلى الله عليه وسلم 
فان التودد للناس نصف العقل . وأن تبسمك فى وجه أخيك صدقة « lg‏ تلقى 
أخاك ٠ divans‏ وأنكم « لن تسعوا الناس بأموالكم ولكن سعوهم بحسن 
الخلق » و « هل أدلكم على cgi‏ اذا فعلتموه تحابيتم ¢ أفشوا السلام » . و 
و« الق السلام على من تعرف ومن لا تعرف » ee‏ أدركت الادارة اليابانية 


ee 





(19) N. Haier, Psychology in Industry, 3d a . New Delhi : Oxford, 
1970), P. 178. 











هذه الحقيقة المضالية > حيث ترتكز نظربة ( زد ) اليابانية على قاهشة palais‏ (.؟)2. 
يقبلور اثنان منها فى العلاقات الانسانية . فيغبر الاولى عن الود والقآلف بين 


الادارة والعاملين 6 ويؤكد الثانى الغفنة المقبادلهة بين الطرضين . 


ونتضمن مهازة العلاقات الانسائية التعرف على شخصيات الافراد 
ودرجات نضوجهم ودوافعهم وقيمهم واتجاهاتهم ومستويات طموجههيم . 
وهنا تلعب مهارة الاتصال دورا هاما . حيث يطلب من المشرف. أن يكون 
مفتوح العين » واعى الاذن » pala‏ الذهن »© متنبه الحواس جميعا . حتى 
ad pat‏ على هذه الجوانب ويتابعها ويحصر التغيرات التى تطرا عليها . 
Ls,‏ أن الانتاجية مؤشر هام لقياس نجاح المشرف وفعاليقه » فكذلك الملاقات 


الانسانية poi Be‏ هام آخسر يكمل الاول ويتكامل Ane,‏ . . 1 » 


1 المهارة التنظيمية والادارية 


وقاعدة هذه المهارة أن ينظر المشرف الى القسم الذى يشرف عليه والادارة 
التى يتبعها والمنظمة فى مجموعها » من منظور النظم . بمعنى أن هذه الاجزاء 
جميعا مرتبطة: ومتداخلة بحيث يؤثر كل جزء منها فى الآخر ويتأثر به . لذلك 
فان واجب المشرف أن يتعرف على الاهداف الكلية للمنظمة والاهداف المسندة 
لادارته » وتلل المخصضية لقسمه ٠‏ وأن يدرس خطط الادارة العليا ‏ التصيرة 
والطويلة الاجل — ونصيب قسمه منها . oly‏ يفهم دورة العمل والمساهية التى 
يتدمها قسسمه فيها . وأن يتعرف كذلك على السياسات المختلفة للادارة وتأثيرها 


)20( W. Ouchi, Theory Z ( Reading :Addison - Wisely, 1981 ), Gh. 4. 


Wil —‏ س 


على أدائه. وواجباته الاشرافية .. فالموقف التمويلى للمنظمة مثلا يؤثر على نظام 
الحوافز وتوزيع الارباح > ومن ثم على الروح المعنوية للافراد . وسياسات 
الاختيار والتدريب تؤثر على كفاءة الافراد فى أداء الاعمال المناطة بهم . ply‏ 
فو Uden call piled, tad)‏ و Le gy car all Ge‏ ون HLA‏ 
Gal‏ يمكن للافراد الحصول عليها ... وهكذا فى سياسات أخرى تسويقية 
a‏ | 

ان مثل هذه المهارة تجعل المشرف ينظر الى نفسه على أنه عضو فعال فى 
الجهاز الكبير . وأن ee‏ هذه تساعده على .أن يؤدى عمله بالشس كل 
المطلوب . كما أن أداءه لواجباته يعين الافراد ‏ فى الاقام والادارات 
الاخرى — على أداء واجباتهم على الوجه المطلوب Lad‏ . الامر الذى يمين 
المنظمة فى النهاية على أن dead‏ بشكك متكامك حتى تتحقق الاهداف call‏ تسعى 
E,‏ | | | 

وبما أن المشرف يمارس س كما ذكرنا فى بداية هذا الفصل ء- العملية 
الادارية على الخط التنظيمى الاول » فان قدرا من المهارة الادارية يجب أن يتوفر 
عنده . ذلك القدر الذى يتمثل فى الالمام بوظائف الادارة ‏ من تخطيط وتنظيم 
وقيادة ورقابة ‏ والتعرف على المساهية التى يمكن أن يقدمها فى موقعه فى كل 
من هذه الوظائف, . وبالاضافة الى هذا وأهم من المعرفة فى حد ذاتها ‏ هو 
كيفية تطبيق المعلومات الادارية فى المواقف المختلفة التى يصادفها (1؟) . وهذا 
ما يسميه البعض بالفن . فقد يلم أحد المشرفين الماما كبيرا بالادارة من 


Cala!‏ العلمى أو الاكاديمى » ولكنه لا ينجح فى آدارة قسمه . بينما يعرف 





(21) Fulmer and Franklin, Op. Cit, P. 11. 


sa eae 











التطبيق الصحيح © فيكوين أكثر Lalas‏ من الاوك ٠.‏ 


۷ - المهارة الاجتماعية 


واخيرا فان جزءا هاما من المهارة الادارية يتعلق بالبيئة أو المجتمع الذى 
یعیش فيه المشبرف . فهو — GIS‏ مواطن Gale‏ — يحس بالمشكلات التى توجد 
فى هذا المجتمع ويتأثر بها بشكل أو آخر . ووا أكثر من أى مواطن عادى 
يتعرف على تأثير هذه المشكلات على العمل والعاملين والمنظمة . وكذلك تأثير 
المنظمة ودورها فى علاج هذه المشكلات . فأنخفاض الانتاجية ‏ سواء أكان 
ممثلا فى نقص كمية السلع التى تقدم للمستهلكين » أو انخفاض جودتها » أو 
تأخبر وصولها اللناس ¢ أو ارتفاع تكلفتها » أو تقادمها » أو فشلها فى اشباع 
توقعات الستهلكين » كل ذلك لا يسبب فقط عدم رضا المستهلكين ؛ ولكنه Lad!‏ 
يسهم فى أضعاف الاتتصاد القومى واستهلاك موارده وطاقاته دون عائد مجز 
فاذا ة فكر المشرف فى وسائل لرفع الانتاجية فى قسمه ب تشاعده فى هذا مهاراته 
الفنية والابتكارية والانسانية ‏ فانه يسهم قى حل مشكلات مجتمعه (YY),‏ . 
وتنبع ار ارف هنا من المسئولية الاساسية للمنظمة وهى خدمة المجتمع 
والحفاظ على موارده وتنميتها والاسهام فى حل مشكلاته وزيادة درجة رفاهية 
أفراده . وهذا ما يمكن أن نسميه الضمير الانتاجى أو الوعى الانتاجى » والذى 


4 a ca ol wee aon على عبد الوهاب 6 العنصر‎ (۲) 
. VA ص‎ 


۷۳ 


ca 








انجازاتها الاجتماعية ومساهمتها فى تحقيق الاهداف القومية ٠ YY)‏ فتتحمل 
المنظمات بذلك نصيبها من المسئولية الاجتماعية » وتتعاون س مع غيرها من 
المنظمات ‏ فى تحتيق الاهداف الكلية للمجتمع . ولذلك يطلقون على اليابان 


sees‏ ان تعرفئا على أبعاد وظيفة الاشراف » والدور الذى يلعبه المشرف 
والمسئوليات Gall‏ تقع على عاتقه » والمشكلات التى يواجهها » والمهارات التى 
' يجب أن يحوزها » نستطيع ان نتعرف علىالمشرفين الذين ترتفع انتاجيتهم ٠‏ 
ويتمثل ذلك فى ارتفاع انتاجية الافراد الذين يعملون تحت اشبرافهم » ومطابقة 
أدائهم للمعايير الموضوعة حسب الاهداف المحددة . وغالبا ما يكون المشمرفون 
الذين يتميزون بارتفاع الانتاجية على النحو التالى من الخصائص والمهمارات 
والانماط السلوكية : وهى كما ذكرنا فى حال الافراد العاملين » نض وج 
الشخصية 6 والمفهوم الصحى للذات »© وارتفاع مستوى الطموح ©» وتنوع 
الدوافع ¢ والنشاط > وحب العمل ¢ والقدرة عليه ¢ والانتظام ¢ والعادات 
الصدية ¢ والرضا الوظيفى . ونضيف الى ذلك فى حالة المشرف عددا آخر من 


الخ 


) فهم أهداف المنظمة  الرئيسية والفرغية » واهداف الادارة التى يتبعها‎ ١ 


)23( G. Saad, and H. Skapiro, » On Societal Produetivity : Implication 
of the Past and Directions For The Future, » Economic and 
Business Review, Ain shams univeristy , 1984.) P. 111. . 


— ive ب‎ 








وأهداف القسم Gall‏ يرأسه 6 والعلاقة المتداخلة بين هذه الاهداف أ 
جميعا . 


؟ س الاستعداد الذهنى والنفسى للمشاركة الفعالة ‏ بالفريق الذى يعمل 


. س فى تحقيق هذه الاهداف‎ das 


+4 


E‏ التعاون مع الادارة 4 وانداء المرغية الصادقة 3 وضيع خططها موضع 
ae sill‏ 


1 التعاون مع العاملين لتكثيف قدراتهم وتعميق مهاراتهم لبلوغ المستويات 
المحددة للاداء . 


ه ‏ الرغبة فى تنمية المعلومات والمهارات 4 الخبرات والحرص على 
الافادة من الفرص المختلفة لذلك ( برامج التنمية والتدريب داخل المنظمة 
أو خارجها ) . | 

5 اطلاع الادارة على نتائج العمل » وابلاغها بأية مشكلات تعترض سير 
العمل ene‏ الاتتراحات الملائمة لعلاج المشكلات وتحسين نتائسج 
الل 00 

ay‏ المرونة والاستعداد للتغير » ودراسة التغيرات الفنية والتنظيمية التى 

تقررها الادارة ٠‏ وكذلك القدرة على تغيير الآخرين س مثلا علاج سلوك 

الغامل غير المنتظم » وتغيير يعض العادات السيئة كالتدخين أثناء العمل . 

واستخقام الاسس النفسية والسلوكية ۲0) ف احداث التغيير المطلوب > 


(24) L. Donaldson, Behavioral Supervision ( Reading : Addison 
Wesley, 1986), P. 1. 


~~ Vo — 





- التمتع باحترام المرعوسين وتقديرهم (YO)‏ وثقتهم فى مهاراته وقدراته »© 
فهم يتبعون ارشاداته ويعملون بتوجيهاته ويتعاونون معه لزيادة 
الانتاجية . 

4 س الاتصال الجيد بكافة الاطراف المتعاملة day‏ »© والقدرة على تببادل 
المعلومات وفهم وجهات النظر المختلفة ‏ على تعارضها ‏ والتوفيق بينها 
والاخذ بأحسنها . 


٠‏ القدرة .على مواجهة المشكلات ¢ وتحمل الاحباط ( 5؟) وامتصاص 
نواحى الفشل أو عدم الوصول الى الفرض المطلوب ¢ والبحث عن علاج 
ذلك . ' 

11 — وجود قدر من المرح وروح الدعابة » والقدرة على تلطيف جو العمل 


الجاد (۲۷) فيروح عن مرعوسيه ويخفف عنهم بعض متاعب العمل . 


۲ - مراقبة نتائج العمل والتأكد من صلاحيتها ومطابقتها للمواصفات المقررة » 


٣‏ ب اتباع 'الاسلوب العلمى فى حل المشكلات » وتحرى الحقائق والبيانات 
الصحيحة » والصبر على تحليل هذه البيانات ؛ والروية فى البحث عن 
أنسب الحلول القابلة للتطبيق والمحققة للاهداف بأقل ما يمكن من تكاليف . 


(25) J. Black, The Basics of Supervisory Management ( Tokyo : Mc 
Graw - Hill Kogakusha., 1975 ), P. 16. . 

(26) Du Brin, Op. Cit, P. 27. 

(27) Black, Op. Cit, P. 16. 





um VV س‎ 





٤‏ — الحزم والحسسم فى المواقف التى تتطلب ذلك » والعدالة فى تطبيسق 
الجزاءات واجراءات التأديب والانضباط . 
Ve‏ — روح المباداة والابتكار » والتنافس وقبول: التحدى ومواجهة. صعوبات 
العمل والتغلب عليها . 
ومن جهة أخرى قان المشرف الذى يتميز بانخفاض انتاجيته وانتاجية 
قسمه > فأنه يتميز بخصائص وسلوكيات ٠ Goal‏ مثل انتحال الاعذار » وعدم 
القدرة على التكيف 6 والمجادلة.وعدم الاستعداد للتغير » ونفاد الصبر وسرعة 
الغضب »© والتوتر وضعف الثقة فى النفس ٠‏ وتدنى مستوى الطموح © ونقص 
القدرة على تحمل مصاعب العمل » والافتقار الى روح المباداة والابتكار » وعدم 
متابعة العاملين والتراخى فى تطبيق النظام » واغفال مشكلات الاقراد » ونقص 
تصادف تنفيذ الخطة » وضعف القدرة على التنسيق » وعدم الاهتمام بتطوير 
نفسه أو تنمية العاملين معه > وعدم الاهتمام بتطوير العل- أو تحسين نتائجه . 
دور الكشرف فى زيادة الانتاجية . 
يستطيع المشرف أن يزيد. انتاجيته اذا اتبع الخطوات العملية والنواحى 

السلوكية الآتية » والتى يوجد كثير منها فى حالة المشرفين مرتفعى الانتاجية كما 
ذكزنا ١ + Laid‏ 

١‏ - صدق التوكل على الله تعالى وطلب العون منه والنية الصادقة فى 
. العمل اللخلص الجاد .. | 

الوعى الكامل بأهمية الانتاجية » ليس فقط للافراد والمنظمة » ولكن Least‏ 

. للمجتمع الكبير واسهامها فى تقدمه ب 


لام AT‏ - الانقاجية ) 





oe‏ هم الاهداف الكلية والجزئية والتعرف على خط الادارة لبلوغها + وفهم 
ووه er arc reer ae ee eee ‘Nastia Vane‏ الذى راه 
ا المعايير المحددة للانتاجية ¢ وشرحها للعاملين وتوضيح أهمية الانتزام 
ه - الثقة بالنفس ومعرفة نواحى القوة والضعف عنده » وعلاج الاخيرة 
day‏ الاولى . والسعى الدائب لتعميق معلوماته وض قل مهاراته © 
ومعرفة طرق أكتسايها . 
Gijedl 4‏ على الاد الفنية eae ee Ban Fe ss re aT‏ 
Or Age a‏ دورة العمل ونقاط الاختناق المحتملة والمشكلات المتوقعة 
وظرق علاجها . | ش 
٠‏ ۷ ل الاهتمام بتحسين العمل وتطويره والتعاون فى هذا المجال ‏ مع الادارة 
من ناحية والعاملين من ناحية أخرى ٠.‏ 
A‏ - فهم الدور الذى تقوم به النقابة » والثقة يها » والاستعداد للتعاون معها ؛ 
ووضع المصلحة الكلية ‏ وهى مزيج من مصلحة العمل والعاملين - فى 
الاعتبار الأول + e‏ 0 
1س التعامل مع العاملين تحت اشرافه باعتبارهم فريق عمل واحدا متكاملا 6 
ويمكن ف ذلك أن يقنغ الخطوات الآتية (YA)‏ : | ش 
deal ١‏ الانراد يفهمون اهداف الجماعة ويحصل على اقتناعهم والتزامهم 


. 77 على عبد الوهاب » المدخل السلوكى ... » مرجع سبق ذكره » ص‎ (YA) 


؟ ل أن يدرس قدرات كل فرد جيدا » بحيث يسند اليه الدور الذى يمكنه 
احادته . 

۴ — أن يشترك الافراد فى تقرير خطوات العمل التى سيقومون بتنفيذها .. 

> — أن يشرك الافراد الذين يتميزون بالتقارب ‏ العلمى والاجتماعئ ‏ فى 
الاعمال التى تتطلب درجة كبيرة من التعاون . 

- ه س أن يتنبه لمشكلات التنافر أو البغض أو عدم التعاون بين الافراد » ويحلها 

| | | 5 

5 أن يشجع التنافس بين أعضاء الجماعة 6 بالشكل: Gall‏ يرقى بالاداء 
ولا يصل الى حد الصراع . 

V‏ — أن يغير فى واجبات الاعضاء ‏ اذا سمحت طبيعة العمل س حتى يلموا 
US‏ أعمال الجماعة ويزيد ترابطهم . 

. س أن يتنبه للافراد المنعزلين » ويتعرف على اسباب انعزالهم ويعالجها‎ A 

1 أن يشجع الافكار الجديدة ¢ ويتقبل الجيد منها . 

٠‏ - أن يشرك أعضاء الجماعة فى مناقشة المشكلات الحالية والمتوقعة ويطلب 
منهم اقتراح حلولها 5 

' أن يشجع اعضاء الجماعة على تقويم أعمالهم ويطلب منهم اقتراحات‎ — ١١ 
. محددة لتحسين الاداء‎ 

۴ — أن يحيط الجماعة علما بالتغيرات المستقبلة ويشرحها لهم ويطلب 


اقتراجاتهم بشأنها . 








ع7 نم of‏ يبن :علاقتة مع الجماعة على الثقة والؤْضو ح © ويشبجع الاعضاء على 
الثقة باش وه وراتم + 
4 ورهم بالانتماء للح اعة ولا le:‏ هھ ككل 1 


1 : 


تناولنا فى هذا الفصل دور المشرف فى زيادة الانقاجية .. فعرضنا 
لوجهات النظر المختلفة من الاشراف . وهى وجهة النظر .التقليدية التى كانت 
تعتبر المشرف الرجل الهام أو الاساسى » وذلك لتعدد الانشطة التى كان يؤديها ٠‏ 
ووجهة نظر الشخص الذى يقع فى الوسط بين الادارة والعاملين + والمشرف 
ea al‏ الذى لا ينتمى للادارة ولا ينتسب للعاملين . والمشرف العامل الذى 
re‏ أحد العمال لانه لا يدير ولا يتخذ قرارات 58 ينفذ ما يسند اليه من 
اعنال”. والخبين: السلوكى الذى يوصف بذلك لانه يشرف على عاملين. ويتعائل 
مع العنصر الانسائى الذى cling‏ الى خبرة ومهارات سلوكية + 

ثم ra‏ الاشراف aah‏ ممارسة العملية الادارية على الخط الاول ف 
UG. sal‏ العملية الادارئة ية فهى عملية اجتباعية مستمرة تتكون من التخطيط 
| والتنظيم Saal‏ والرقابة » لاستغلال الموارد البشرية والمادية المتاحة للوصول 
Gil‏ هدف محدد ٠‏ وذكرنا أن الاشراف نشاط يمارس على . ةة ستو اك 
Pane‏ > الادارة العليا والادارة الوسطى والادارة التنفيذية أو المباشرة 
ay!‏ ينصرف:ق .الاإغلب الاعم GH‏ مستوى الادارة المباشر 8 6 Guia‏ يراس 
ANO E FOR Sa‏ 


NAS) 


. هوا ذلك الشخصن الذى.يؤدى. نصيبه “من .العملية الادارية :على 'الخط “التنظيمى 
الاول . ويقحمل :مسكولية shat:‏ الافراد : الذين. .يعملون pst ca‏ افيه اللوصول. :الى 


4 


نتائج محددة تسهم بدورها فى تحقيق الاهداف الكلية للمنظية . 


i‏ عرضنا لمسنئوليات المشترف ١‏ ». والتى تتكون٠من‏ .مجموعة :من الاعباء 
المتداخلة المتفاعلة » باعتياره طرفا فى الجهاز الادارى وخلقة وصل بين الادارة 
والعاملين ٠‏ وهذه المسئوليات هى. الانتاج س الوظيفة الرئيسية للمشرف... 
وتوزيع :العمل » وهو اسناد. العمل المناسب Gok al‏ المنابننب cia Mg‏ 
الصحيح ... والتدريب » الذى ينمى القدرات والمهارات كما يعمق الاتجاهنات 
الايجابية: عند العطيلين :. والتنسنيق ‏ الترابط والتكامل مع مجهودات الآخرين: , 
والطرق. والاساليب .4 gill‏ تكفل. slat‏ العمل بآفضل النتائج. aby‏ التكاليف: : 
وتقويم الاداء ‏ قياس النتائج التى يحققها الافراد وما يترتب على ذلك من تطوير 
ولاج ٠‏ والاتضال ؛ dees gall‏ تبادل المعلومات وتعميق الافكار والاتجاهات 1 

والتحفيز _ o>‏ الافراد للاذاء المتميز . والروح المعنوية ودراسة العوامل 
المؤثرة Loge‏ ارتفاعا وانخفافا . والتكاليت deals‏ على gain‏ كلما كانت 
هناك فرصة لذلك . والامن والسلامة المهنية — الحفاظ على صحة العاملين 
وسلامتهم ١‏ والاتع Stal — i‏ مسن القزام الامسراد sola‏ والنظمة 
الموضوميية ot ‘doe‏ 1 
واوضحن أن المشرف غتدما يمارس اغباءة المتنوعة يواجه توقعات مختلفة 
من أظراف متعددة . فللمرعوسين مظالب وتوقعات ؛ تتبلور تی ala‏ الانسانية 
والعاطفية والاجتماعية : : Lag My”‏ ایشا rons «4 etre cis‏ معظمها 3 
الجوانب Raat‏ للغيل . CK‏ أن الزملاء لهم كذلك توقمات تلخص فى التعاون 
وثوثيق الصلات وتحقيق التكامل فى نتائج العمل . ثم ان هناك أيضا تو 


win NAY. ست‎ 





الاذارة العليا التى peas‏ فى الالتزام بالاهداف والخطط والسياسات المقررة . 
وكذلك تضع نقابات العمال توقعات ومطالب حول حقوق العمال وظروف العمل 

ثم انتقلنا الى المثنكلات (al)‏ يواجهها المشرف فى Ake‏ »© وقسمناها الى 
وانسانية تتصل بالعوامل النفسية والسلوكية والعلاقات الاجتماعية للعاملين . 
والمشكلات التنظيمية والادارية التى تتعلق بالتركيب التنظيمى والعلاقات بين 
ونقل وترقية وغيرها,وأما المشكلات البيئية فهى التى تحدث فى الهيئة المحيطة » من 


القيموالحاداك وآنباط السلوك 6 وتوف على المقتزفة والميل بشكل pb‏ مباشر + 


وعرضنا بعد ذلك لأمهارات التى يجب على المشرف أن يحوزها حتى ديمكن 
من القيام بأعبائه المتعددة . وقسمناها الي المهارة الفنية 6 وهى الالام بالعمل . 
اة اسان ¢ Jetty‏ عا رافك quads ASM‏ + 
ومهارة الابتكار © وتعنى التجديد gladly‏ والتطوير .. ومهارة حل المشكلات > 
وتمثل الرؤية الصحيحة للمشكلات واتباع الاسلوب العلمى فى تجديدها وعلاجها 
واشراك الآخرين فى حلها » والتنبؤ بالمشكلات المستقللة واعداد العدة مواجهتها . 
ومهارة العلاقات الانسانية التى تتمثل فى القدرة قامة علاقات طيبة سعيدة 
مع الآخرين » والمهارة التنظيمية والادارية التى تستند الى نظرة النظم لالام 
بأبعاد العملية الادارية ووظائفها من تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة . والمهارة 
الاجتماعية التى تتمثل فى الاحساس بمشبكلات. المجتمع والرفبة, فى .الاسسهام 
بنصيب معقول فى حلها . 


MAY — 








ثم أوضحنا الخصائص والانماط السلوكية التى توجد عند المشرفين الذين 


ترتفع انتاجيتهم وهى ‏ كما فى حالة الافراد مرتفعى الانتاجية  poe‏ 


الشخصية ¢ والمفهوم الصحى للذات » وارتفاع مستوى الطموح » وتنوع 


الدوافع ؛ والنشاط ¢ وحب العمل »© والقدرة عليه ¢ والانتظام » والعادات 


الصحية ¢ والرضا الوظيفى . بالاضانة الى ذلك فهم أهداف المنظمة › 


والاستعداد النفسى والدذهنى للمشاركة الفعالة فى تحقيقها » والتعاون مع 


الادارة والعاملين » والرغبة فى صقل المعلومات والمهارات » واطلاع الادارة على 
نتائج العمل ومشكلاته وتقديم الاقتراحات الملائمة » والمرونة والاستعداد quill‏ ؛ 
واحترام المرعوسين وتقديرهم > والاتصال الجيد بالاطراف المعنية » والقدرة على 
مواجهة المشكلات وتحيل الاحباط والصعاب . وروح الدمابة . ومراقبة نتائج 
العمل والدقة فى قياسها . واتباع الاسلوب العلمى فى حل المشكلات . والحزم 
ف المواقف والعدالة فى تطبيق الجزاء » وروح المباداة والتنافس والتحدى : 
Lif‏ المشرف ill‏ تنخفض انتاجيته فلا يتمتع بهذه الخصائص »؛ كما sags‏ عنده 
eee ene,‏ | 


وآخيرا تكلمنا عن دور المشرف فى زيادة الانتاجية Gilly,‏ يتمثل فى Koll‏ 
على الله تعالى ¢ والوعى الكامل بأهمية الانتاجية 4 وفهم الاهداف 4 والثقة 


بالنفس 6 وتنمية اللمارات > وفهم الجائب الفتى للعمل جيدا » والاهتمام ' 


فو . J bod‏ 1 
بتحسينه وتطويره » وفهم دور النقابة وتقديره والتعاون معها لتحقيق المصالح 


الملشتركة > وادارة فريق العمل الذى يراسه بالشكل الذى يحقق أكبر درجة من 


الرضا للعاملين وكذلك تحقيق النتائج المطلوبة فى العمل بالكفاءة والنعالية 


الواجبة . 


a JAY — 


+ 











الفصل الرابع 








دور الادارة فى زيادة الانتاهيسة 





RE 


اهداف الفصل 


ضع GLU!‏ الاهداف التالية لتحققها بقراءة هذا الفصل : 


٠‏ س التعرف على الادارة بالاهداف واهم ما يميزها عن غيرها من 
المدارس الفكرية . 


؟ ‏ فهم خطوات الادارة بالاهداف بالتسلسل السليم . 
٣‏ ل اسستيعاب مزاياها ومشكلاتها وشروط تطبيقها . 


التعرف على وجهات نظر المديزين تجاهها . 


pS se eS,‏ ا 
وآخيرا ىه التصور الصحيح لتنفيذ الادارة بالاهداف بالشكل الذى 
يحقق زيادة الانتاجية ٠‏ 








x 
3 
3 
3 


عداصر المو ضوع 


متدمنة و المزايا والمشكلات 
Le‏ هى. الادارة eee. _ Maa YG‏ اتجاهات. الديرين 
خطوات الإدارة بالاهداف _ ي التطبيق الناجسح ١‏ 


. الإدارة بالاجداف والمدارس ae SAN‏ الادارة بالاهداف والانتاجية. 


الادارة بالاهداف وإتخاذ القرارات 1 x‏ خلاصة 





نقاط للتفكير 


_ ضع ثلاثة alas!‏ تريد 3 تحقيقها فى وظلبة gay — Shik‏ 


؟ ا ضع ide‏ اهداف أخرئى شخصية تريد تحقيقها 
re‏ لنفسك ٠‏ 


. فكر فى الطرق اكلائية لتحقيق هذه الاهداف‎ ٠ 


1 نا حدد المعايير Gall‏ تعتقد انها تقيس نجاحك فى bol‏ 
الاهداف الموضوعة . 


tals Stet‏ دي جاه 


ذلك. اادارة ب بالاهداف oda ome‏ المشكلات 


CAS فى فر‎ phe واف يكن‎ Jay! أن‎ sisi pats 
حم‎ chile! Gust ve le ai 0 0 القطاع'‎ 
. 0 lee | آم‎ 


MA اس‎ 








aaa:‏ هذا القضل لدراسة احد الانجاهات الحديثة فى الادارة.» وهو 


الادارة بالاهدافت ge‏ التى تعمل على تحقيق التفاعل والتغاون بسين الادارة 


تسمى أحيانا الادارة ee‏ » والادارة بالنتائج » و#لادارة بالالتزام ... تأكيدا . 
لهذا. المعنى ... وننوى فيما يلى. أن نعالج بضع قضايا هامة هى مفهوم الادارة 
٠‏ بالاهداف والخطوات التى تتكون منها ٠‏ والفرق بين الادارة بالاهداف والمدارس 
الادارية الاخرى »© وعلى وجه الخصوص مدذرسلة الادارة العلمية والعلاقات 
الانسانية.٠‏ ودور الادارة بالاهداف فى اتخاذ قرارات أكثر فعالية . والمزايسا 
والمشكلات التى تترتب على تطبيقها ٠‏ ووجهات نظر المديرين وآرائهم بشأنها . 
والتنفيذ السليم للإدارة بالاهداف حتى تسهم بالقدر المطلوب فى زيادة الانتاجية . 


ما هى الادارة بالاهداف 
منذ. إن ابتكر اسلوب الإدارة بالاهداف فى ؛واسط الخمسينات من 
هذا القرن . وهناك محاولات كثيرة لتوضيح المفهوم وتداوله بين الباحثين 


والممارسين '. فتجد مجموعة كبيرة من التعريفات » يحاول كل منها أن Son‏ | 





عد lan.‏ الفصل مأخوذ — Gey Gi pally‏ س من بنك المؤلف « الادارة بالاهداف 
— نحو تفاعل أفضل بين الادارة والانراد » . المجلة اللعلمرة للاقتصاد 
والتجارة » كلية التجارة جامعة عين شمس ؛ عدد VAAL‏ . وبحث 

cules gil آخر للمؤلف٠أيضا: « الادارة بالاهداف. فى مصر  دراسة ميدانية‎ zi 

3 © 'التطبيق و#إحتمالات النجاح » . سلسلة الدراسات الميدانية عدد ؟ 
القاهرة المنظية العربية للغلوم الادارية > 1۷ . 


—_ Ms. —_ 





جانبا او DAT‏ من أجواتئب الادارة بالامداف: »أو ee‏ © .أو oping‏ اهنم 
aclu Gall pala!‏ على anid. ales‏ مغلا ق محاولة للتمبيق: بين الأدارة 
بالاهداف والادارة ‏ التقليدية أن الاولى تغرف" بإنها تنقل عملية eas‏ 
eens Psa eat‏ ر ا 
الادارة والافراد » على المستويات التنظيمية المتعددة )١(‏ . وتعرف كذلك بأنها 
اسلوب من أساليب الادارة يمكن من خلاله للمنظمة كلها اذارات واقساما 
وافرادا وي نتائج معينة والعمل على الوصول اليها فى المجالات الرئيسية 


لاختصاص ومسئولية هسذه الادارات والاقسام والافراد » فى فترة زمنية 
معلومة (؟) . 


وتبرز تعريفات GAT‏ بجانب تقويم الاداء 6 وتقول أن الادارة Shae‏ 
أسلوب: منظم للتقويم يتفق بموجبه الرؤساء والمرعوسون على . الاهداف العامة» 
ويعرفون المجالات الرئيسية للنتائج التى dass‏ فى مسئولياتهم »© ويستخدمون هذه 





المعايير لقياس تقدمهم نحو الهدف ومساهمة كل منهم فى تحقيقه (9) ١‏ ويتناول 
كتاب آخرون النتائج فى اسلوب الادارة بالاهداف > وذلك لان المدير أو المشرفة 
يضع أمامه نتيجة معينة يريد بلوغها . وهو يحدد هذه النتيجة Sts‏ 


زمنى ويقسمها الى عدة' نتائج جزئية: » ويسال نفسه عن الاسلوب الذى 





(1). J Hunt, The. kon Canalo (2 New York : elas 1972 0 
P.353. ش‎ 
)2( 5. Scanian, E of Management and Organizational 
ts Behavior ( New York ; : Wiley, 1978 P. 93. 
( 3) 86 Odiorne, Mbo Il A System of “Managerial ‘Leadership. ‘For “The 
80,5 ( Belmont : Pitman 1979 ) Ch. 2. 
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يمكنه من بلوغ هذه النتائچ ويستخدم. مؤشيرات dines‏ لقياسها (€) + 


penn‏ آخر ون فى تمر om‏ للادارة بالاهداف » اهم العنساصر التى 
ee‏ منها وتساعدها على النجاح . فالادار ة الفعالة بالاهداف هى التى 
تؤكد a) a‏ وتتضمن اتصالات مستمرة بين اروا والمرعوسسين 
نيما يتعلق بنواحى التقدم نحو الهدف أو الصعوبات التى تعترضه » وتوفر 
الفرصٍ rome‏ للاستراك فى sat‏ القرارات م حتى ولو كان القرار إلاخر 
يتخذ و Sg‏ ادارى أعلى )0( ¢ وبذلك تعيل الادارة بالاهداف 
eae 5‏ بن EA > ON Mi eae ALD‏ 
الموارد المتوفرة لبلوغ هذه الاهداف (Vp‏ . فهى اذن استراتيجية للتخظيط 
وتحصيل النتائج بالشكل الذى يحقق اهداف المنظمة (۷) . مسن انتاجية 
وارباح وتوسعات »© مع الاهداف الشخصية للمديرين من سشاركة وتطوير 


. وكذلك الاهداف الشخصية للافراد » من رقى وتقدم وتنمية‎ . Gals 


والواقع أن لكل من coli pl‏ اة tl gall on oye Le‏ «الطرية 

والواقع العملى سويا > فمثلا ذلك التعريف الذى يركز على تقويم الاداء ترجع 
جذوره الى نشأة الادارة بالاهداف وذلك لان تقويم الاداء والمشكلات 
المصاحية له من اخطاء انسانية تقلل من عدالته وموضوعيته.» وبالتالى 
دقة نتائجه وما يترتب على هذه النتائج من مزايا يحصلها rola‏ 


)4( L. Miller, Behavior Management : The New Science ef Managing 
Peeple At Work ( New York : Wiley, 1978 ) , P. 74. 
Approach ( Reading : Aaddison : Wesley’, 1974 ( ,P. 231. 

(5) 5. Hellrieged, and J.Slocum, Jr., Management :A Contingency 





عقاب يلحق بهم .. هذه المشكلات دعست الغكرين الى التوصل لطريقة 
تعالج اخطاء التقويم “ فكانت الادارة بالاهذاف . وكان اساسن هذه الطريقة ٠‏ 
ait‏ التحديد الدقيق للامداف والاتفاق عليها بين الرؤساء والمرعوسين » 
وكذلك الاتفاق على المعايير التى تقيس الوصول .الى هذه الاهداف › 
۾ سيجعل تقويم النتائج قائما على .أساس موضوعى .لا مجال للتحيز الشخصى 
: أو الاخطاء الانسانية فيه . 1 15 التعريفات التى تصف الادارة بالاصداف 
وصفا أوسع من مجرد كونها gba‏ للتقويم. الموضوعى للاداء ¢ فلهسا أيضسا 
ماايبررها ..وذلك لان الادارة بالاهداف تشمل فى الواقع كل الوظائف 
٠‏ الاساسية العملية الادارية ٠‏ فهى أداة تخطيطية » لانها تعنى بتحذيد الاهداف 
٠ ,‏ وبحث افضل الطرق لبلوغها ودراسة للامكانات اللازمة لتنفيذ هذه 
. الطرق . كما انها تضع مقاييس محددة وتوجه عنايتها الى النتائج » وتعمل 
| على توضيح الادوار لتحديد المسئولية (A)‏ + وهى أيضا اداة تنظيمية اذ 
يسند المدير أو المشرف العمل الملائم للش خص المفاسب 6 ويوفر له الامكائات 
المطلوبة للاداء » ويحدد الملاقات بينه وبين العاملين وبين العاملين 
وبعضهم . ثم هى كذلك أداة قيادية > لان المدير يشارك مرعوسيه فى اتخاذ 
القرارات واختيار البدائل المناسبة لبلوغ المدف . وهو لذلك يدرس 
قدراتهم ويفشحص دوافعهم وطموحهم ٠‏ ومن شم فان الادارة بالاهداف Stal‏ 


للدافعية » تشحذ همم الافراد وتساعدهم على اشباع حاجة اثبات 


الذات )4( . ثم يقوم المدير بتدريبهم ورفع مستويات مهاراتهم لتكون 


5 لشاركتهم أكبر درجة من الفعالية . وبعد أن يتفق معهم على جدول العمل 





. (8) Luthans & Martinko, Op. Cit., P. 56 
(9) Gillespie, Op. Cit, P. 203 


ane VAY اس‎ 
( الاتتاجية‎ — TY 9م‎ 


ee 35 ١ : , 


فهو يتابعهم ويوجههم ويرى ما ينفذ من البرنامج المتفق عليه وما uy‏ 
. واسياب ذلك » وانغيراا فان الادارة بالاعداف اداة رقابية » اذ يقوم المدير أو 
اشرق ب ان slay!‏ المطلوب بقياس النتائج مع مرعوسيه » طبقا للمعايير 
التى حددوها سويا عند وضع الخطة »© ويفحص معهم نقاط القبوة 
والضعف فى الاداء . وسيل تصحيح الاخطاء Gall‏ حدثت ¢ وذلك عن طريق 
is‏ الاهداف yf‏ اعادة النظر فى المقاييس أو تعديل الموارد او الانشطة ٠ )1١(‏ 
ومن هذا نرى أن الادارة بالاهداف تجمع وظائف الادارة كلها وتضعها فى اطسار 
متكامل )1 ١)ولذلك-فنحن‏ نميل الى النظر اليها بمنظار شامل .ونعرفها بأنها اسلؤب 
شامل.للتطوير » وطريقة جديدة ة للتفكير » ومنهج عضوى متحرك يجمع وظائف 
الإدارة 6 .وهى التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة 6 ويعيل على 
التنمية المستمرة للموارد المتاحة ¢ البشرية والمادية ¢ والفنية والمعنوية ») 
والتعاون بين الرؤساء والمرعوسين على تحديد اهداف متحركة متطورة 
وتحقيق .النتائج المطلوبة بناء على piles‏ موضوعية (VN)‏ + ويوفق بين 
الاهداف العامة للمنظمة والخاصة للعاملين » ويحقق المشاركة الايجابية 
oe‏ الادارة والافراد » فيزيد الفعالية الكلية للمنظمة ويساعدها على 
الوصول. الى غاياتها بنجاح : 
خطوات الادارة 0 ؛ بالاهداف 

تقكون الادارة شات تن ily bs‏ منظمة يقوم بها الرؤساء 


والمرعوسون ۰ أما الرؤساء فهم فهم المديرون والمشرفون على تويات ختلفة , 





(10) Luthans & Martinko, Op. Cit, P. 211. 

(11) D. Hunter, Supervisory Management : A Skill ee Approach 
( Reston : Reston Pub. Co., 1981-), P. 56.. Boze 

(Ny‏ عل ane aa‏ الؤهابة.> الادارة بالاهداف > القاهرة : مكتبة غريب ؛ 


NY UY صن‎ 6 VAAL 
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وأما المرعوسهين فيتراوحون من المديرين الى رؤسااء الاقسام العاملين — 
ج n‏ . 
ولو أن vom‏ الكتاب والممارسين يعتكدون ان الادارة بالاهداف يحبا أن 
تقف عند مستوى الادارة التنفيذية ولا تتعداها للمستويات الادنى من ذلك . 
وفيما Gh‏ شرح للخطوات Gill‏ يستلزمها اسلوب الادارة بالاهداف لكى يحقق 
الغرض المطلوب منة . 
أولا : يطلب الرئيس من المرعوس أن يضع فى ورقة مكتوبة تصوراته عن 
الفترة الزمنية all‏ ( فلائة أو ستة اشهر أو سنة ) ويد فى هذا 
yall‏ الو AMM‏ > 
کے لمن العملية والشخصية التی یری ضرورة تحقيقها وسعتقد 
فى امكانية بلوغها . 
؟ ‏ البدائل المختلفة للوصول الى هذه الاهداف ؛ أى الطرق 
والاساليب التى يمكن اتباعها لتحقيق الاهداف الموضوعة ٠.‏ 


۲ —_ الصعويات أو العقوبات التى يتوقع ان تعترض سبيل تحقيق هذه 


الاهداف . 
1 ات eae‏ المختلفة ا هذه الت ا عليها > 
Clady oe,‏ ى gains‏ هده النتائج . 
ثانيا : يتوم الرئيس والمرعوس 528 هذا التصور أو الخطة البدئية . 
وللرئيس أن يعدل فى محتوى هذه الخطة أو يضيف عليها أو يحذف 


منها + وقد يطلب من المرعوس أن يعيد كتابة التصور من جديد بعد 
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ادخال التعديلات التى اتفق عليها . وهكذا حتى يصل الطرفان سويا 
من خلال المناقشة والحوار: والتقييم وتبادل وجهات النظر الى ورقة 
عمل تحتوى على تحديد واضح للاهداف المتفق عليها ومعاير قياس 
تحصيلها وطريقة التنفيذ ومجالات المسئولية » والواجبات التى سيقوم 
بها المرعوس » والواجيات التى سيتحملها الرئيس والمساعدات التي 
سيقدمها للمرعوس أثناء التنفيذ »> مع التركيز على نقاط محددة 
للتحسين الممستمر فى الاداء وسبل تعاون الطرفين لتحقيق التحسين 
axils‏ . 

ثالثا : يتوم كل من الطرفين بأداء دوره . فيبدا المرعوس بالتنفيذ حسب 
البرنامج المتفئق عليه ٠‏ ويقوم الرئيس بأداء واجباته وتقديم التسهيلات 
والمساعدات الطلوبة . ويجرى الرئيس الى جانب ذلك متابعة مستمرة 
للوتوف على سر العمل والنتائج المرحلية التى يتم تحقيقها ومقابلة 
هذه التتائج للجدول الزمنى المحدد فى برنامج العمل . ويتنبه لاية 
مشكلات تعترض التنفيذ فيتعاون مع المرعوس لحلها قبل 
استفحالها . 

رابعا : eee‏ والمرعوس مرة اخرى بعد أنتهاء الفترة الزمنية 
المحددة ae‏ النتائج المطلوبة . ويقوم الطرفان بتقويم الاداء بناء على 
المقاييس التى List‏ عليها عند وضع ٠ ALAM‏ وينصب التقويم على 
استعراض النتائج المحققة ومتارنتها بالاهداف الموضوعة 6 وبحث 
الفروق أو الاخطاء of‏ وجدت وفحص أسبابها » وعلاجها وبحث طرق 3 
تفاديها مستقبلا . ويقوم الطرفان بناء على نتائج التقويم بوضع خطة 
جديدة توضح فيها الاهداف الجديدة > وبدائل. بلوغها 6 والمش كلات 
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المتوقعة » ومداخل حلها » ومغايير القياس ¢ بالاضافة الى خطوات 7 
محددة للتحسين والتطوير » تستفيد من نقاط القوة وتتفنادى نقاط 
الضعفة فق IST‏ السناق oy‏ 


الادارة بالاهداف والمدارس داري ية الاخر ی 


هناك re eee ae tee Gat‏ ا were‏ :الادارية 
Lens al‏ فى الفكر الادارى » كما أن هناك مجالات للتشابه . وابرز هذه 
المدارس مدرستا الادارة العلمية والعلاقات الانسانية . وقد ساهيت 
هانان النظريتان ىاقراء الفكر الاذاري .من قاية 6 وق تزوية المازسيسين 
بأدوات وممارسات » كان لبعضها أثر كبر فى نجاح الاعمال » ولم يكن 
لبطلبها تاك ونين« ay‏ أرما :أن gat‏ ای ار لاقن 
المدرستين بالادارة بالاهداف نجد ما يلى . 
| س محور الاهتمام 

كان اهتمام الادارة العلمية منصبا على الانتاج والطريقة GLAM‏ للاداء 
واستغلال الموارد البشرية والمادية المتاحة -استغلالاً اقتصاديا أمثل لزيادة 
الانتاجية . اما اهتمام العلاقات الانسانية فيتوجه نحو العاملين ودراسة “LL‏ 
سلوكهم. ودوافعهم وعلاقاتهم واتجاهاتهم - منفردين ومجتمعين وبحث أفضل 
Gohl‏ للتعامل معهم .. وعلى هذا فان الادارة العلمية اغفلت الجائب 
الانسانى للعمل > أو لم تعطه الاهتمام الواجب . كمنا أن العلاقات الانسانية 
٠‏ ركزت تركيزا شديدا على الانسان دون دراسة العوامل البيئية المحيطة به . 
وتحاول الادارة بالاهداف أن تتفادى هذه الاخطاء فهى تركز على الانتاج 
والانسان سويا عن طريق دمج أهداف العمل ا العاملين . وتحاول 
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تحقرق dala,‏ العمل من خلال الافراد واشباع حاجات الافراد مسن خلال 


العمل . 


؟ — وضع الاهداف = : 

تضع الادارة طبقا لاسلوب الادارة العلمية والعلاقات الانسانية ©» 
أهدافها الطويلة والقصيرة Jay!‏ وتحدد الاهداف الكلية للمنظمة ¢ والاهداف 
de pl‏ والجزئية لكل ادارة وتسم وشسعبة . وربما تطلب الادارة العليما 
من الادارات والاقسام قبل فترة من وضع الخطة أن يقدموا اقتراحاتهم 
من اهداف الخطة المقبلة . واما أاساس الادارة بالاهداف فهو أن يحدد 
الرۋساء والمرعوسون الاهداف التى يمكنهم تحقيقها فى الفترة الزمنية القادمة . 
وتشجع الادارة المرعوسين على أن يضعوا اهدانا شخصية الى جانب 


أهداف العمل . 


؟ ب برنامج العمل 

تصيم الادارة طبقا لاسلوب الادارة العلمية الذى يفصل بين وظيفتى 
التخطيط والتنفيذ » برنامجا محددا للعمل وخطوات تفصيلية للتنفيذ يقوم 
العاملون باتباعهبا . أما برنامج العمل وخطوات التنفيذ طبقا للعلاقات 
الانسانية » فان الادارة تضسعها بصفة رئيسية وتأخذ راى الافراد فيها . 
وقد لا يكون لهذا الراى دور جذرى فى وضع الخطة أو اسلوب العمل . اما 
الادارة بالاهداف فأساسها أن يشترك المرعوسون مع الرؤساء فى تصميم oak‏ 
برنامج العمل بعد أن اشتركوا أيضا فى تحديد الاهمداف » أى أن التخطيط 
والرقابة تعتبران مسئولية مشتركة بين الرؤساء والمرعوسين ٠‏ 


— WA — 
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؛ — الحوافز 

تعطى الادارة العلمية حوافز مادية » تتناسب مع زيادة انتاجية العامل . 
Lea,‏ ان كد ك shill of‏ ينكل VAT Is pean‏ وول يق ملا اذا وه 
مزيدا من الحوافز الادية المتمثلة فى المكافات المالية والعلاوات والبدلات :. 
الخ . اما الملاقات الانسانية فتؤكد الحوافز المعنوية الى جانب المادية . 
. وريمًا أعطتها Lila‏ اكبر من الاهمية فى دضع العاملين على العمل » اذ أنها 
تعتقد أن الفرد الناضج يجد فى اثبات الذات واعتراف الآخرين بجهوده ' 
. وتقديرهم لها دافعا كبيرا .على العطاء وزيادة الانتاج . .وتجمع الادارة 
ror aren eee Ae oat‏ والمعنوية فى نسيج متوازن + فيجرد اشراك 
المرعوس فى تحديد الاهداف وتقرير الطرق امناسبة لبلوغها ووضع يمايم 
القياس يعد حافزا معنويا . اذ أن الادارة بذلك تعتبر العابلين اشىخاصا 
ناضجين يستطيعون التفكير فى المستقبل وتتوقر عندهم القدرة ‏ بدرجسات 
متفاوتة ‏ على اتخاذ القرارات بناء على المقارنة والاختيار ٠‏ بالاضافة 
الى هذا فان الادارة تقرر حوافز مادية Lal‏ 00 النوعين من الحوافز 
تربطه الادارة بالتحصيل © فيأخذ العاجاون د الحوافز عندما يحتقون 
lao‏ :ويصلون GN‏ التناتي OT Lo gaan gill‏ 
وات ele‏ | 

chet Cal CGAL alge Gls ea delat 31 of cue 
وتعطى العلاقات‎ ٠ الدرجة الكبرى من الاهمية للقيمة الخارجية للعمل‎ 
الانسانية اعميبة للقيبة الخارجية وجائبا من الاهمية, للقمية الداخلية‎ 
نتيجة توافق عمله مع قدراته‎ La, يجده الفرد من‎ bed للعمل »© والتى تتمثل‎ 
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وميوله وطموحه . اما الادارة بالاهداف فهى تعمل على تكامل القييتين © 
الداخلية والخارجية . اذ أنها تدمج الفرد فى عمله وتوفق بين اهدافه 
الشخصية وأهداف العمل » وتجعل الفرد يشيع حاجته لاحسترام النفس 
واثبات الذات من خلال تأديته لعمله والقيام بمسئولياته . ومن جهة أخرى 
فان الادارة تعطيه حوافز متنوعة لقاء انجازاته » فتوفر له بذلك القييسة 
eal dap LA‏ + | | 
” — الطبيعة البشرية 

Ay bil‏ التلينينة عن الطبيعة البعرية للمائلن سيب عسي فى 
تعاليم الادارة العلمية ٠.‏ بينما تعتمد العلاقات الانسانية كلية على النظرية 
الحديثة المتفائلة Ua.‏ النظرية القديمة المتشسائية — Ls‏ رأينا فى الفصل الاول 3 
'فترمى الانسان بالكسل وعدم الطموح ونقصن الرغية فى العمل وتفادى 
الواجبات وكره المسئولية والاهتمام بالحاجات الجسمية والامان فقط . واا 
النظرة المتفائلة فتضفه بالنشاط والطموح. والايجابية والاتبال على العمل 
وتحمل المسئولية والاهتمام باشباع حاجات متنوعة منها الحاجات النفسية 
والاجتماعية . والادارة بالاهداف — وان كانت تميل تجاه النظرية المتفائلة 
- الا of‏ السؤال الهام الذى يشغلها' هو كيف توجه طاقات الانسان الوجهة 
الصحيحة » أى كيف تفيد من هذه الطاقات فى بلوغ الاهداف التى يتم تحقيقها 
بالتعاون بين الادارة والمرعوسين . 
7 - المناخ السائد ووجهات النظر 

بما أن الادارة العلمية ترکزر زيادة المجهوذات المبذولة وتكبير الانتاجية » 


« 
فقد يعتقد العاملون س ومن التاريخ أمئلة كثيرة سا ان الادارة. تريد أن تحصل 


Xoo om‏ س 
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مهم على أكبر جهد وطاقة ممكنة » و أن تعطيهم أقل ما يمكن من عائد . وكم مسن 
عامل بذل مجهودا متزايدا فى العمل شم ets)‏ ان الزيادة التى حصل عليها 
فى all‏ لم تكن تستحق هذا المجهود ٠‏ وأما العلاقات الانسانية فتحاول 
فيها الادارة أن تنشىء مناخا نفسيا صحيا قوامه أن-العاملين والادارة طرفان 
يحترمان بعضهما ويشتركان فى عمل واحد . وتتشابه فى ذلك الادارة بالاهداف 
ايضا » أذ تريد أن يتوفر فى المنظمة مناخ من التعاون والغطاء والمجهود الخيارى 
والرغبة فى التحسين والروح اة لور 
A‏ — الاتصالات 

وعلى هذا فان الاتصالات فى الادارة العلمية تأخذ اساسا طريقا ذات 
olail‏ واحد . وهى الاوامر التى تصدرها الادارة للعاملين على المستويات 
التنظيمية المختلفة ¢ والتى تستوجب الطاعة والتنفيذ . Rarer‏ تبعا لمدرسة 


العلاقات الانسانية اتصالات ذات اتجاهين ‏ اوامر من الادارة واقتراحات 


فان الادارة بالاهذاف تنشىء جسرا من الاتصالات » مفتوحا بين الرؤساء 
والمرعوسين لان لكل طرف دورا محددا يلغبه فى تناسق مع دور الطرف الآخر 
. لكى يصل الطرفان سويا للهدف: المرسوم . ٠‏ 
4 الرقابية . 

تمارس الادارة العلمية رقابة محكمة » فهى التى تضع الاهداف 
وتحدد خطة العمل وترسى قواعد التنفيذ وتصمم معايبر الاداء وتقيس النتائج 
Lab‏ لهذه المعايير . وتمارنس العلاقات الانسانية رقابة مرنة وتفسح 
المجال للعامل ا الذافية على نقمننه > على افتراشن 


wn Yo) د‎ 


.انه شخص gal‏ . أما فى الادارة بالاهداف فان الرقابة عملية مشتركة بين 
الرؤساء والمرعوسين > حيث يشترك .هؤلاء. مع أولئك فى تحديد الاهداف 


للمرءوسينتلعب دورا هاما . اذ أن المرعوس عندما يشترك فى كل الامور 


المذكورة مانه يشعر بالمسئولية » ويتكون عنده التزام يدفعه لاداء عمله 
بالعناية الؤاجبسة ويجعل من نفسه على نفسه رقييا ٠.‏ على أن هذا لا يعنى 


عدم قيام الرؤساء يالرقابة والتقويم » فهم طبعا يفعلون ذلك . ولكن وجود 
الرقابة الذاتية يسهل العمل ويضين الى حد بعيد دقة الانجازات وسرعتها 
وكفاعتها ٠.‏ 
٠‏ — النتائج المتوقعة 

Las‏ ان dusty!‏ هى حور اهتمام الادارة اا فانها تريد بأساليبها 
ووسائلها of‏ تحقق انتاجية مرتفعة باستمرار . وبما أن الفرد هو ركيزة مدرسة 
العلاتات الانسانية » فان الاخيرة ترمى الى سعادة العاملين واشباع حاجاتهم 
وارتفاع روحهم المعنوية . وحيث أن الادارة بالاهداف تركز اهتمامها على 
كلي من الاتسان hells‏ وتدمج أهدافهما وتحقق مصالح كل منهما من خلال 
مصالح الطرف الآخر » فان النتيجة التى تهدف اليها هى نسيج متناسق متكامل 


من الانتاجية العالية والرضا المرتفع . 


الادارة بالاهداف وعملية اتخاذ القرارات 
رايا ان لكل من الرؤساء والمرموسين فى“ اسلوب الادارة بالاهداف دورا 
بارزا فى العملية. الادارية الكلية . وحيث ان اتخاذ القرارات يعتبر لب العملية 


, الادارية » فان الادارة بالاهداف تعتبر أسلوبا ناجحا لاتخاذ قرارات أكثر‎ ٠ 


cs‏ تا م 














معالية » وحجتنا فى هذا ان القرار الفعال هو Gall‏ يحقق الهدف الذى اتخذ 
من أجله ؛ بالامكانات المتاحة » لذلك يحسن اتباع الاسلوب العلمى لاتخاذ 
القرارات . فيصبح مهما ان تحدد الاهداف وتوضع المعايير اللائمة لقياس 
تحقيقها وتبحث الطرق والوسائل اللائمة لتحثيق الاهداف الموضوعية »> وهذا . 
بالضبط ما تفعله الادارة بالاهداف . وبعبارة أخرى نجد خطوات الادارة بالاهداف 
متسقة مع الخطوات العملية لاتخاذ القرارات . 

قى القظرة الأول تة الأغذاف. + Gag‏ "اول LS! hgh‏ 
العلمى لاتخاذ القرارات اذ بدونها لا يمكن جمع المعلومات اللائمة ووضعع 
البدائل المناسبة لتحقيق الاهداف المحددة . ثم تجىء خطوة جمع المعلومات 
عن المشكلة المراد حلها أو الموضوع المراد اتخاذ قرار بشانه . ويقابل ذلك 
فى اسلوب الادارة بالاهداف ان كلا من الرئيس والمرعوس يتيادلان قدرا كبيرا من 
المعلومات Laie‏ يحددان الهدف ويستعرضان المشكلات ويفحصان الامكانيات . 
وغنى عن القول ان عملية اتخاذ القرارات لايمكن ان تتم على الوجه. الصحيح 
الا اذا توفر نظام سليم دقيق للمعلومات يضمن توفير البيانات اللازمة لمن 
يريدها بالقدر اللازم والنوع المطلوب والسرعة الواجبة ٠‏ وكذلك الخال 
لا تستطيع الادارة بالاهداف أن تؤدى مهامها المتنوعة بدون هذا النظام . 

LI,‏ الخطوة الثالثة فهى وضع البدائل المختلفة لاتخاذ الترار أو چ 
المشكلة + وق اسلوب الاذازة بالاهدافه يطلب الرئيس'من «رفوسه oh‏ يضمن 
تصوره المبدثى بعض البدائل س اى الطرق والأساليب التى يراها مناسسية 
لبلوغ الاهداف التى تم تحديدها . ثم تقارن هذه البدائل من حيث مزاياما 
وعيوبها ومساهنتها فى تحقيق الهدف وكذلك من حيث ملائمتها للظروف البيئية 
تة Gaal, agi‏ وة و اة gh.‏ اشح الواح gill‏ 


سا Yeh‏ سه 


يواجهه متخذ القرار والمدير بالاهداف هو اختيار البديسل الانسب وليس 
الامشل . اى ذلك الحل أو القرار الذى يحقق الهدف ويحل المشكلة ويتناسب 
وشن الوا الروك اله علا Gales‏ معلا ay‏ هة gh‏ لطم + 
أو مح قيمة من القيم السائدة فى المنظمة » مثل التكاليف المنخفضة والعلاقات 
الانسانية الجيدة . وتتم عملية المقارنة هذه عن طريق المشاركة والحوار المستمر 
بين الرئيس والمرعوس حيث يتبادلان وجهات النظر ويتعرف كل منهما على آراء 
اللأسرفه الآخر وتقوينه للأنور ‏ وينتج عن كلك اتفاق على البذيل او انلعل 
اأ الذي سمو بد فق رها بو قفو Sey Lil‏ اماف 
الموضوعة . 

م اق بنك كلك خطوة lad! ams Glade andy ٠ Sui‏ خطوة 
أخرى وهى اختبار القرار أو الحل وتجربته على نطاق Gre‏ قبل ان يطبق على 
نطاق كبير فاذا تم التنفيذ تأتى آخر خطوة وفى المتابعة » والتى يتسم 
التاكد فيها أن القرار الذى اتخذ قد حقق فعلا الهدف المطلوب وبأية درجة من 
النجاح أو الفشل فى الوصول الى الغاية المقصودة منه واسباب هذا الفنشل . 

فيمكن القول اذن ان الادارة بالاهداف اسلوب عملى يتفق مع الاسلوب 
العلمى لاتخاذ القرارات » ويسير فى نفس خطواته . ولكن احير أو الرئيس 
يسير فى هذه الخطوات بالاشتراك مع مرعوسيه بدلا من أن يمضى فيها وحده . 
وبذاك تتحقق مشاركة المرعوسين » الامر الذى ينشىء عندهم شعورا بالالتزام 
والمسئولية » فيزداد اقبالهم على العمل وحماسهم له ورغبتهم فى بلوغ الاهداف 
Gl aay » 85 all‏ دين انه gts‏ اسلوب الادارة بالاهذاف Lose‏ يكون بش 
اتخاذ قرار معين ويأخذ آراء مرعوسيه أو يستشيرهم ويعمل باقتراحاتهم اذا 
كانت مفيدة أو عملية أو تساعد فى سرعة وكفاءة الوصول للهدف المطلوب ٠‏ 
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ولكنه ليس محقا فى ظنه لان الادارة بالاهداف تتطلب: اشتراك المرءعوسين بشكل 
منتظم . فهى OS!‏ «ممارسة يومية وطريقة للتفكير ونشاط مستمر لا يتوقف 
لكل من الرؤساء والمرعوسين . 

وهنا يبرز المفهوم العضوى للمنظمة — LS‏ شرحنا سابقا ‏ والذى ينظر 
الى علاقة الأدوار Call‏ يتوم بها أعضاء المنظمة ؛ فى الادارات والاقسام المختلفة » 
على أنها علاقة متداخلة متفاعلة » وتؤثر فى بعضها وتتأثر ببعضها بعضا . 
aia‏ لإ يكل ال aug Ale Gap‏ ان 
ان هذا الاكتمال فى الادارة التقليدية يأخذ صورة التفكير من جانب الرئيس والتنفيذ 
من جائب المرعوس . أو اعتماد المرعوس على توجيهات رئيسه بشكل أسساسى 
بحيث اذا غابت توجيهات الرئيس تعطل المرعوس عن العمل . ولسكن الادارة 
بالاهداف تنظر الى المرعوس de‏ انه شخص ناضج - وبعد ان يختار اختيارا 
سليما ويدرب قدريبا LDL‏ — يسيع أن فك ويفوشل: cathy asad oll‏ 
لاهدافه > وطرق ملائمة لتحقيقها + وحلول عملية اشكلاته ومعايير معقولة 
للقياس . وعندما يضع تفكيره وتصوراته الى جانب تفكير رئيسه وتصوراته » 
a‏ الناتج لا شك سلون أهدافا واقعية وبدائل أكثر ايجابية وحلولا عملية ومعايير 
موضوعية وقرارات أكثر فعالية . 


مزايا ومشكلات الادارة بالاهداف 


یری همبل ‏ وهو من الكتاب البارزين فى الادارة بالاعداف ‏ ان الادارة ' 


بالاهداف اذا نفذت تنفيذا سليما فانها تحدث فى المنظمة العمليات الممسستمرة 
الآنية (VY)‏ 


(13 ) J, Humbll, How to Manage By Objectives (New York : Amacom, 
1973:) P. 4. 


س 0ء wm‏ 


. مراجعة الخطط الرئيسية والفرعية للمنظمة‎ ١ 

؟ س تحديد النتائج ومعايير القياس Gall‏ يسأل عنها كل مدير » باتساق مع 
الآداء الكلى للمنظمة ٠.‏ 

> -- توفير الظروف المناسبة لتنفيذ هذه الخطة وتحقيق النتائج المطلوبة وأهم 
هذه الظروف بناء تنظيمى يعطى المدير مرونة وحرية فى ممارسة أعماله . 
ونظم معلومات دقيقة كافية تمكن المدير من اتخاذ القرارات وممارسة 
الرقابة الذاتيية . | 

0 — وضع خطة تدريب للمديرين لتنمية bla;‏ القوة عندهم وعلاج نقاط الضشعف 

ومساعدتهم على التطوير الذاتى . 

والترقية ٠‏ 1 
ولا حدال ان الادارة بالاهداف بهذه العمليات المستمرة تحقق عددا كيرا 

من المزايا أهمها ما يلى : 

| س زيادة الانتاجية وتحسين الاداء . وتتمثل هذه الميزة فى جودة المنتج أو 
تخفيض التكاليف أو سرعة الانجاز أو زيادة الكمية أو تقليل العسادم 


والضياع ؛ الى غير ذلك من بنود معادلة الانتاجية : المخرجات والمدخلات .. 


؟ ‏ التنسيق بين الاهداف قصيرة الاجل والاهداف بعيدة gall‏ » وحشبد 


مختلف :الامكانات اللازية لبلوغ هذه الاهداف » وتطوير الامكانات المتاحة 


— Tol = 











وتكامل انشطة الاقسبام والوحدات المختلفة )١5(‏ لزيادة فعالية تحقيق 


الاهداف . ْ 
— تركيز العاملين على الاعمال التى تساهم فعلا فى بلوغ الاهداف المحددة » 
٠.‏ وعدم ضياع الجهد والوقت فى أعمال لا تفيد (V0)‏ . 


—t 


ا ت 4 مهارة التخطيط واتخاذ القرازات عند كل جن المرعوسيق و ارۇ سنا 
على مستويات مختلفة من الهيكل. التنظيمى . 
ه س تسهيل مهمة القيادة نتيجة للتعاون بين الرؤساء والمرعوسين ؛ والشعور 
بالالتزام من جانب الطرفين وتعميق العلاقات والتفاهم المتبادل بين كافة 
اعضاء Real‏ . 
5 ل موضوعية تقويم الأداء وتفادى التجهيزات حيث 5 التقويم بناء على 
الانجازات التى pee‏ الاهداف )1( Gall‏ شارك الافراد فى تحديدها . 
۷ ل التطويّر والتنمية لكل من الرؤساء والمرفوسين من ناحية ؛ dally‏ 
وأساليبه وأدواته من ناحية أخرى . 00 
— التعرف على المشكلات الفعلية » الحاضرة والمستقيلة » ومن ثم التوصل 
الى الطرق اللائمة لعلاجها . 


> 2 


4 — رفع الروح المعنوية للعاملين © ووقوفهم على Gro‏ تقدمهم نحصو 
الهدف > وتعرفهم على الخطوات اللازمة للتحسين . 
٠١ . 0‏ لس تطوير العلاقات التنظيمية عن طريق التفويض السليم والمشاركة فى 
المسئؤليات والاعباء. المطلوبة لبلوغ الاهداف (17) . ` 
Hodlgett, @p. Cit‏ )14( 
Humble, How to Manage. Op. Cit, P. 37.‏ )15( 


(16) Gillespie Op. Git; P. 203. 
(17) -Humble, Op. Cit. P. 38 


— NV. 


١‏ س وقد اثبت التطبيق العملى فى بعض الشركاث الامريكية بعض المزايا مثل 
نوين ia‏ والزهاية وراد معدن الان نكن الك ARS‏ 
ووضوح التوقعات © وتتوية الاتصال GS‏ الاتجاهمين بين الرؤساء | 
والمرعوسين ٠‏ والتنمية الذاتية » وتعرف المديرين على مدى تقدمهم 6 ۰ 
وتنسيق الانشطة المختلفة »> وشحذ دوافع العاملين . ' 
ومن جهة أخرى هناك مجموعة من المشكلات أو الصعوبات التى تكتنف 
تطبيق الادارة ببالاهداف . ونورد فيما يلى بعض المشكلات من واقع تجارب 
بعض الشركات الامريكية Gall‏ سبقت فى تطبيق الادارة بالاهداف (VA)‏ . 
| — صعوبة دمج اهداف الادارات والاقسام مع الاهذاف الكلية 
للمنظمة (0.؟) .. ۰ 


؟ ‏ شعور الادارة التنفيذية فى المستويات الدنيا من الادارة بعدم الاشتراك 
؟" ‏ هناك اخطاء شائعة فى تحديد الاهداف أهمها : وضع أهداف أقل أو 
أعلى من اللازم . وعدم تبليغ الاهداف العليا للمستويات الادارية الدنيا » 


وتشتت المسئولية عن بلوغ الهدف . وعدم ربط الهدف بالعائد GAN‏ 


(18) Hellrigel & Slocum, Jr., Op. Cit. 2. 
(19) H. Tosi. and 5. Carroll, « Managerial Reaction To Management 
Objectives », in W. Nord ( ed ), Cincets And Controversils in 
3 Organizational Behavior 2d. ed. ) Pacifir Palisades, Good Year. 
1976 ( . P. 666. 
(20) Humble Op. Cit. P. 0 
(21) Hellriegel & Slocum, Jr., Op. Cit. P. 233. 








يرجع الى العاملين ٠‏ ونقص المرونة فى كل من الإهداف المحددة والمقاييس 
ع التدرة على cata eh gals‏ اا دة 





المقررة لها . ae‏ 





: وعدم القدرة على قياس الاهداق العامة الروتينية‎ 5 5 ETD tT) 


وصعوبة وضع الاهداف Laie‏ تكون المنظمة فى مرحلة تغيير . وعدم 

٤‏ ش اقدرة المرعوسين على تحديد اهدافهم ٠‏ وعدم تحديد أهداف وسيطة 

لقياس التقدم . والتمسك بالاهداف التقليدية رغم ثبوت عدم جدواها . 
وخوف الرؤساء من تغيير الاهداف (YY)‏ . | 

> ل. تقصير الادارة فى دراسة ظروفها الخاصة > ووضع برنامج الادارة 
بالاهداف الذى يتلائم مع هذه الظروف والتزام المديرين بهذا البرنايج ' 
والحرص عليه ؛ بدلا من اقتراض نظام أو برنامج آخر ands (YY)‏ 
مؤسسات أخرى لها ظروف مخالفة . 

5 س ريما تقتصر الفوائد المجنية من الادارة بالاهداف على Gall‏ التصير 
فحسب )10( . وتقل مزاياها فى dal‏ الطويل . 


1 س شعور المديرين بضغط الادارة عليهم وكثرة الاجراءات والمتطلبات 
الرسمية والمجهود المستندى (Yo)‏ وقصور المعلومات وخاصة التغذية 
الفكسية . 


Vv 1‏ سس عدم توفر القدرة الابتكارية لبعض المديرين وعدم تشجيع المنظمة 





)02( T. Kleber, “ Forty Common Goct Setting Errors ” Human 
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(24 RB. Blake, and J. Mouton, Productivity : The Human Side ( New 1 


York Amacom 1981) , P. 5. 
(25) ` Tosi & Carro'l. Op. Cit ., Nord, Op. Cit., P. 668 ” 


(م ١١‏ — الانتاجية) 








للافكار الجديدة والابتكار (TV‏ 
۸ ل عدم الالتزام من جائب الادارة العليا » وأيضا من جانب العاملين (TV)‏ . 


1 استمرار مشكلة تقويم الاداء 6 وخاصة ف الاعمال التى يصعب ايجاد 
مقاييس دقيقة لها ٠ (YA)‏ والتركيز الكبير على النتائج التى يحققها 
الفرد . واعطاء اهتمام اقل للوسائل التى اتبعت فى بلوغ هذه 
النتائج (YA)‏ . 

٠‏ ل التحمسى الزائد للادارة بالاهداف » والاعتقاد بأنها حل لنكل 
(Fe) Call‏ .. مما يجعل المديرين يغفلون الصعوبات المصناحبة 

dls ١١‏ الحوافز المقدمة للعاملين » وعدم حدوث او الدوافع 

أو تطويرها (۳۱) . | 


17 — اغفال قياس بعض النتائج أحيانا (YY)‏ . وعدم رغبة بعض الرؤساء 
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فى مواجهة المرعوسين عند shyal‏ التقويم (¥Y¥)‏ . 


أتجاهات المديرين نحو الادارة بالاهداف 
8 المؤلف باجراء دراستين عن الادارة بالاهداف ¢ احداهما على عينة 

من المديرين المصريين © قوامها سبعون مديرا يعملون فى الشركات الصناعية 

والتجارية . والاخرى على عينة 35 المديرين السعوديين الذين يعملون فى 

المصالح والمؤسسات hassel‏ + وكسان عددهم مائة وخمسة وعشرين 
| مديرا . وكانت الدراستان بهدف التعرف على آراء هؤلاء المديرين نحو 

الادارة بالاهداف ومدى تقبلهم لها وامكانية تطبيقها والمشكلات التى 

يواجهونها . ونعرض فيما يلى أهم النتائج التى وصلنا اليها . 

مدى انتشار مفهوم الادارة بالامداف . 


» المصريين على علم مناسب بالادارة بالاهداف‎ call افلا ان‎ Lise 
عناصر متعددة مكل تحديد‎ cle منهم‎ 0١ حيث أنصبت تعريفات أكثر من‎ 
الاهداف وقياس الاداء وتحسين النتائج . بينما ركزت التعريفات الاخرى على‎ 
جانب أو أكثر » مثل الجانب التخطيطى ¢ وتقويم الاداء والحوافز 6 وزيادة‎ 
' وجدناه فى دراسة اخرى مبكرة استطلامية‎ Lee الانتاجية . وهذه نتيجة تختلف‎ 
الذى تحدث فيه المؤلف لمجمومات‎ E رم كيف‎ yal se) 
مختلفة من المديرين هو الادارة بالاهداف . واراد أن يستطلع مدى معرفة‎ 
المديرين المتدربين بنظام الادارة بالاهداف قبل أن يعرضه عليهم . فكانت هناك‎ ١ 





(33) E. Huse, and J. Bowditch, Behavior In Organization : A Systemg 
Approach To Maning ( Reading : Addison - Wesley, 1983). 
P. 196. 0 
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خمس ls‏ متهم » aaa‏ لم تعرف شيا عن الادارة بالاهداف . وآخری كانت 
تفهمها مفهوما خاطئا أو قاصرا . وثالثة كانت تعتقد ان الادارة التى تمارسها 
هى فعلا الادارة بالاهمداف . أما الفئتان الباقيتان فقد كانت واحدة منهما 
تلم بالادارة بالاهداف ال ماما جيدا ولا ا تطبيقها » والثانية تلم بها 
وتطبقها فعلا فى حدود اا واداراتها . 

وهذاا امر متوقع » حيث أن الادارة بالاهداف لم تكن قد انتشرت بالشكل 
الذى حدث فى عام ۱۹۷٩‏ ©» حيث بذلت الحكومة المصرية مطيوذاث مكثقفة 
لنشر هذا المفهوم « الجديد » وتوعية Fo yall‏ عن طريق الاجتماعات 
والندوات والؤترات التى عقدتها وزارة التنمية الادارية والمعهد القومى 
للتنمية الادارية . هذا بالاضافة الى المجهود الاعلامى الذى قامت به وسائل 
الاعلام كالصحف والمجلات » والاذاعة والتلفزيون » وكذلك call‏ المهنية 
التخصصة . وعلاوة على ذلك فقد أقبل المديرون يتساعلون عن الادارة 
بالاهداف ويريدون جمع معلومات ete‏ عنها . وقد لجا بعضهم الى 
الجامعات والمراكز التدريبية المتخصصة للحصول على مادة مكتوبلة فى هذا 
المجال » أو أخذ دورات تدريبية مرن sal Sal)‏ وتضرح اعساده 
وتعرفهم بنشاته وتطوره وتجارب تطبيقه فى الشركات والبلاد. المختلفة ٠‏ 

وعلى هذا نستطيع القول ان المديرين قد أعدوا ذهنيا لنظام الادارة 
بالاهداف © واستوعبوا طبيعته أو الفكرة الاساسية فيه . على أنه من 
جهة اخرى يستلزم الامر ‏ اذأ اريد لنظام الادارة بالاهداف أن يطبق بنجاح ‏ 
تعميق هذا المفهوم واعطاء المديرين فرصة كافية لاختماره فى اذهانهم > 
حتى بيدعوا من منطلق pales‏ > وحتى لا يطبقوه ه نطبيقا خاطيًا » کیا fis‏ 
Gj‏ التصتف aM)‏ مث هذا القرن Geb Late‏ المديرون الامريكيون مفاهيم الادارة 
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العلمية ثم مبادىء العلاقات الانسانية ¢ دون تفهم كاف لهمذه المبادىء وتلك ٠‏ 
المفاهيم » أو دون مراعاة للظروف البيئية التى يمكن أن تنجج فيها ؛ الامر 
الذى أصابهم بخيبة آمل ولنم يمكنهم من الحصول على النتائج التى تنبأت بها 
هاتان المدرستان ١ ٠ ٠.‏ 

US‏ أفراد العينة السعودية ‏ وقد قام المؤلف بتدريبهم فى الادارة بالاهداف 
فی خمس bas‏ ات متتابعة للادارة المتقدمة ages‏ الادارة العامة بالرياض ‏ 
ee 5‏ أن أكثر من IN»‏ منهم لم يسبق لهم التعرقف على الادارة بالاهداف . 
اما الذين .سمعوا عنها فى محاضرات سابقة > أو قراوا غنها فى قراءات 
خاصة » فكانوا يشعرون أنها مدرسة فكرية جديدة 6 تختلف عن سسابقاتها 
من المدارس الادارية 6 ولكتهم لم يعرفوا عنها تفاصيل قبل الدورات التى 
حضروها .| 
المشكلات النى تواجه المديرين 

وسألنا المديرين فى العينة السعودية عن المشكلات التى تواجههم فى 
اداراتهم » والتى تعوق سير العمل وتتطلب العلاج ٠‏ وطلبنا منهم أن يرتبوها 
خت 0 نظرهم . وقد كانت قائمة المشكلات ت كبيرة ) رالتشتت ينها 

٠‏ ولكن أهم هذه المشكلات حسب الترتيب الذى اتفقت عليه اجابات 
oe‏ منهم 6 كانت عدم توفر الموظفين المديرين بالاعداد الكافية . 
والتسيب الوظيفى واللامبالاة واحيانا غرور بعض الموظفين ذوى المؤهملات 
العامة والعليا وعدم تقبلهم للاوامر والتوجيهات . ونقص الثقافة الادارية 
Gal‏ المديرين والرؤساء - وعدم تفويض الصلاحيات الكافية للمديرين ٠‏ وصعوبات 
تقويم الاداء من نقص موضوعية المعايير الى صعوبة قياس بعض الانجازات . ' 
وعدم الاهتمام بآراء ومقترحات العاملين ونقص العناية بدراسة مشكلاتهم . 





ووجود فجوة بين الادارة المليا والمستويات الادارية الاخرى بالنظمة . 
ثم كانت هناك أيضا مشكلات الرقابة المحكمة والاشراف اللصيق على 
العاملين . ووجود التنظيم غير الرسمى واختلاف dalla,‏ مع التنظيم 
الرسمى . والمحاباة والمجاملات والتدخل الشخصى . وعدم تماون الادارأف 
والاقسام الاخرى . واخطاء تطبيق الحوافز سواء فى توقيتها أو طريقة 
توزيعها . واللوائح وعدم ملائمتها للتغيرات التى تحدث . وقصور نظام 
المعلومات وصعوبة التعامل مع الجمهور وبعض القيم السائدة ey Shy‏ 
الجمهور فى التحدث مباشرة مع مسئول كبير أو عدم التزامهم بالنظام 6 الى 


وتجد كثيرا من هذه المشكلات يتشابه مع تلك التى ذكرها المديرون 
فى العينة المصرية . فقد كانت] لات تنظيمية مثل المركزية الشسديدة 
فى بعض الادارات وما يترتب عليها من تعطيل العمل وانخفاض الروح 
المعنوية 6 وعدم وضبوح الاختصاصات وتداخلها فى كثير من الوظائف > مما 
تسكن bua}‏ العاملين وضعف علاقاتهم وتعدد أخطائهم وازدواج العمليات » 
وعدم ترابط الادارات والوحدات والاقسام وضعف التنسيق بينها ٠‏ كما 
كانت هناك مش كلات تخطيطية تبرز فى الشركات الصناعية فى عدم تحديد 
الاهدإف بوضوح وغموض سياسات الشركة وقصور الامكانات الفنية » وتوجد 
فى الشركات التجارية فى صعوبة تحديد الاهداف وعدم الاتفاق عليها وعدم جدية 
التخطيط القصير والطويل الاجل وضعف التابعة وعدم التخطيط لمشروعات 
جديدة . أما المشكلات الاخرى فكانت اللوائح والقوانين ‏ تعددها وتغيرها 6 
والعمالة الزائدة » وضعف الحوافز » وهجرة الكفاءات المتازة » والتنظيم غير 
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امكانية تطبيق الادارة بالاهداف 


والمتابعة والمعلومات والاتصالات . 


* 


سألنا المديرين السعوديين سؤالين بشأن امكانية تطبيق الادارة بالاهداف 
فى اداراتهم ٠.‏ فأما السؤال الاول فكان : هل تعتقد أن من الممكن تطبيق 
أسلوب الادارة بالاهداف فى eb lal‏ ؟ وكانت النتيجة أن 5ره26 أجابوا بنعم » 
وأجاب بالئفى ۲/ وقد انخفضت نسبة الذين أجابوا بالايجاب عندما سألناهم 


السؤال الثانى وهو : 3 تعتقد انك ستطبق الادارة بالاهداف فى ادارتك 


بيقما احاب اکر من ۸۰/ بريما ولا 6 ويدل انخفاض oo‏ اة طرق 


الادارة بالاهداف من 7£0 الى ZV‏ ¢ على أن المخير قد قد يعتقد انه 
يمكن استخدام أسلوب معين من تحاف الادارة ولكنه ل 94 5 بالضرورة 
أن Adak,‏ فنعلا ٠‏ 


وقد كانت حجة الذين أجابوا بأتهم سيطبقون الاسلوب الجسديد > ان 
الادارة بالاهداف جديرة بالتجربة one‏ تنجح . وخاصة — كما يشير أحد 
المديرين ‏ انها تستخدم ple‏ النفس ومبادىء السلوك وتمزجها فى سيج 
حى مع مبادىء الادارة . وبالقالى يمكن أن تكون النتيجة طيبة . كيا ذكر 
مدير ST‏ انه يطبق فى تعامله مع المرعوسين اسلوب المشاركة . لذلك 
فانه يميل الى أن يجعله اكثر انتظاما واستمرارا بتطبيق الاذارة بالاهداف > 
وخاصة أن العمل الذى تقوم به منظمته يقبل إلقياس الكمى وترجمة الاهداف 
الى ela!‏ ومعدلات يتم بلوغها فى مراحل زمئية محددة . 


0 —. 





وأما الذين أجابوا بالنفى فكان اتجاه اجاباتهم يميل الى أن الادارة 
بالاهداف تصلح أكثر فى. حالة الدول المتقدمة » وتلائم القطاع الخاص أكثر من 
ملاعمتها فى القطاع العام أو الاجهز غ 
تعليقات المديرين - تتطلب مروئة وصلاحيات متنوعة عند المدير . كا 

| أنها تحتاج الى ثقافة ادارية واسعة للمدير ومجهود pS‏ من جانيه 6 ووعى 
من جانب المرعوسين . وبالتالى يصعب تطبيقها Laie‏ يسير العمل بموجب 
ارائ قائعة © وعتكيا جد كدزة as‏ ى digests Qala‏ 
Ge all‏ (الادارئ والتفانة الاذازية ارين كا تكن gt Gaal‏ الادانة : 
بالاهداف لا تتناسب مع أعمال معينة كالخدمات والاعمال التى يصعب 


قياسها ٠‏ وقال بعض المديرين انها مثالية . 


وقد اردنا of‏ نعرف درجة تفاؤل المديرين أو تشاؤمهم تجاه الادارة 
بالاهداففسالتاهم : اذا فرض وطبقت الادارة بالامداف © فما هو فى 
اعتقادك احتماك نجاحها ؟ فأجاب gh vot‏ احتمال النجاح متوسط . وقرر 
أكثر من )71 أن احتمال نجاحها ضعيف . ولم يذكر ان احتمال النجاح 
كبير سوى JAA‏ فقط . وهنا يختلف المديرون السعوديون ‏ وهم لون 
فق dpa‏ ونال ككوبية gyal! Lae ge‏ ای و eis.‏ 
الفتاعية 'والتحازية © والذين عبروا عن اعتقادهم بأن الادارة بالاهداف 
ستحقق مزايا لشركاتهم اذا طبقت فيها . نقد أجاب .25 بنعم . وذكروا 
gf ke Fase Llp‏ سخ etal ge‏ »مما Ling Ayal! aly‏ 
التكاليف »> وتنشيط الدوافه وتقوية الروح المعنوية والعلاقات الانسانية › 


ووضوح الاهداف وضمان جدية العاملين » وزيادة .فعالية. الرقابة والتقييم > 
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وتخفيف الروتين وتوفير المرونة لمواجهة التغيرات واعطاء الفرصة للكفاءات أن 
تأخذ فرصتها المناسبة . ش | 
وتتفق هذه المزايا التى توقعها المديرون المصريون مع المزايا التى ' 
cas!‏ التجارب فى الشركات الامريكية وجودها . ولذلك فان كثشيرا من الآراء . 
يميل الى أن الادارة بالاهداف يمكن تطبيقها فى الشركات بدرجة أكبر من النجاح 
عنها قى المؤسسات الحكومية 6 وكما ذكر المديرون اللسعوديون أن فرص 
تطبيقها فى القطاع الخاص Qual‏ منها فى الاجهزة الحكومية ‏ كما قلنا 
آنقفا ‏ ولو أن تجرية احدى الوزارات الامريكية تثبت نجاح الادارة : 
بالاهداف فى الحكومة » كما نعرض بعد قليل . 
الكفاءات البشرية اللازمة | 
شم سالنا المديرين فى العيئة. السعودية عن مدى مساهمة المرعوسين فى 
تطبيق الادارة بالاهداف بنجاح . فأجاب عشرون بالمائة بأن مرعوسيهم سوف 


يمكنونهم من التطبيق الناجح لهذا الاسلوب. . بينما أجاب ZW‏ . « الى ' 


أ حد ما » > وذكر ٦ر4‏ ان المرعوسين لن يساعدوهم على تطبيق الادارة 


بالاهداف . فأما Gal‏ الاولى فكانت Gund‏ الاجابة أن هناك كفاءات 
كثيرة ملائمة وناضجة ويمكنها تحمل المسئوليات والقيام بأعباء متنوعة . كما 
أن هناك درجات معقولة فى الطموح لدى هذه الكفاءات . اما الذين اجابوا 
بلا والى حد ما ¢ فكانت أسبابهم متشابهة ٠‏ وهى عدم وجود الاعواد : 
الكافية من العاملين > وعدم توفر تخصصات معينة . وعدم استقرار العمالة 
نتيجة Re geal‏ من العوامل على'راسها ضعف الخوافز اذا قورنت بتسلك التى 
يجدها الموظف فى مجالات أخرى مثل القطاع الخاص . وتدنى المستوى العلمى 
والعملى لبعض العاملين ¢ واهمال البعض الآخر أو عدم رغبتهم فى العمل . ٠‏ 
a‏ ¥ 





النظم المساعدة للادارة بالاهداف | 

Fae Ste المحيزين السعوديين ق‎ GH وجية‎ GL pat أن‎ Ls! 
ا وتقويم الاداء » وتوظيف العاملين »© للادارة‎ als 
: اللغالب 6 اكه عتم‎ gm ان الأفحاة السليى‎ Laas لاف وقد‎ 
+ توظيك «المسايلن‎ LARD من الديرين بالتسبة‎ ZAY 6 ll ode فة‎ 
. بالنسية للمعلومات 6 “هر للحه افز‎ ZVA 6 فيما يتعلق بتقييم الاداء‎ 74 

١‏ — نظم المعلرمات 

كان الاتجاه السائد أن هناك مشكلات تتعلق بالمعلومات » من حيث 
كبيتها ودقتها وسرعة وصولها . هذا بالاضافة الى أن الاتصالات بين 
الادارة العليا والمديرين » ليست على المستوى المطلوب من الكفاءة ٠‏ ومثال 
. ذلك عدم وضوح الاهداف فى بعض الحالات » وعدم تحديد الصلاحيات 
والاختصاصات فى حالات أخرى 6 وغياب بعض المعلومات أو م تفسسيرها ٠‏ 


كذلك فان الارشيف الذى يمثل مركز المعلومات » ليس منظما بالطرق 


الحديثشة . 
ب الحوافز 


يعتقد. 5 5/ من المديرين أن الحوافز التى تعطى للعاملين مناسبة . سواء 
فى ذلك مكافآت العمل الاضاف والمكافات التشجيعية والاستئنائية والببدلات ‏ 
وغيرها . هذا بالاضافة الى ما يوفزه المدير لمرعوسيه من حوافز أخرى معنوية 
تشسجعهم على العمل . ومن جهة أخرى فان ٥۲‏ من المديرين چون 
أن اترا محر Landis‏ هن ف ارق ر عه ن pty Maal‏ 
دقيقة فى توزيعها من ناحية أخرى. . 1 
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ت — تقويم الاداء 

يبدو أن تقويم الاداء يمثل مشككلة عامة فى بلاد كثيرة . فيشكو المديرون 
الامريكيون من عدم استطاعتهم التوصل. الى تقويم دقيق وذلك لاختلاف 
الوظائف وطبيعتها ومتطلباتها ومستوياتها التنظيمية 6 ومن ثم أهدافها ومعايير 
قياسها ٠ (YE)‏ وكذلك فى حالة عينة المديرين المصريين » يرى AVY‏ منهم أن 
نظام تقويم الاداء فى مۇسنساتهم -والذی يتمثل فى تقارير الكنابة ET‏ 
مناسب . وف العينة السعودية يعتقد أكثر من ۷١‏ بعسدم مُلامية نظام 
تقييم الاداء . وتتلخص أسباب' ذلك فى نظرهم » فى سم كيين دقيقة للاداء » 
وخاصة فى بعض الاعمال dis‏ أعماك الخدمات » وعدم تحديد عناصر التقويم 5 
هذا بالاضافة الى اخطاء التحيز والمجاملة والنسيان . | 
د س نظام التوظيف 


ثم كانت dea‏ المديرين الذين يعتقدون بعدم ملاعمة نظام تعيين 


الموظفين (48520/ ) 6 أن هناك فجوة فى متطلبات الوظائف الشاغرة © :«وخصائص 


موظفون يعينون على وظائف معينة » ولكن يكلفون فى الواقع بأعمال اخرى 


eee E‏ الى سيط Pl a‏ لس O errr OC Pe rar‏ نسدد 
الموظف الاعداد الكافى للعمل الذى سيقوم به . 1 
التطبيق الناجح للادارة بالاهداف 

قد يبدو من الصعب تطبيق الادارة بالإهداف كما تشي آراء المديرين فى 


)34( Tost & Carroll, in Nord, Op. Cit, P. 668. 
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المينة السعودية » وخاصة فى الجهاز الحكومى . ولكن التجرية المملية 
أثبتت. أن الادارة بالاهداف يمكن أن تنجح أو تقل Gila jas st‏ متفاوتة من 
الظروف المحيطة بالتطبيق . فعلى سبيل المثال طبقت الادارة بالاهداف فى 
وزارة الصحة والتعليم والرعاية الاجتماعية الامريكية بنجاح 6 وخرجت 


التجربة بدروس هامة اهمها ما يلى (FO)‏ 


١‏ س اختلاف القطاع العام عن الخاص 

)1( تعتير عملية تحديد الاهداف فى القطاع العام أعقد منهاف القطاع 
الخاص . وتتطلب تنسيقا ومشاركة من جانب المعنيين اكثر مما 
يتطلب الامر فى القطاع الخاص . وذلك بسيب. المصالح المتعددة 
التى يهدف القطاع العام لخدمتها . 1 ش 

(ب) تتنوع الاهداف وتأخذ صورة مخالفة فى القطاع العام . فتوضع مثلا 
أهداف حالية أو وسيطة © وأهدافء مرحلية »> وبعيدة Gall‏ . فى 
حين أن معظم أهداف القطاع الخاص تنحصر ف الارباح والعائد 
فل زان اال الي ج 

(a)‏ ان قياس التقدم نحو الهدف صعب فى القطاع العام ٠‏ ولكن عن 
طريق الخرائط وجداول العمل والجدول الزمنى » يمكن القياس 


(35) R. Brady, « MBO Goes to Work in The Public Sector » , Harvard 
Besiness Review, March - April, Vol. 51, No. 2, 1973 , PP. 73 - 74; 


rs 8 سا‎ 


؟ ‏ دور المدير أو المشرف 

)1( من المهم أن يكون المدير تقادرا على تحمل أعباء الادارة بالاهداف 
وراغيا فى ذلك أيضا yg‏ 

(ب) يجب أن تتناسب الادارة بالاهداف مع النمط القيادى للمدير حتى 
لا يقاومها أو يعمل غلى افشالها . 

(ج) لابد ان يشرح الرئيس للاخرين رأيه بالنسبة للاهداف العامة 
ET‏ تسلج ge E iMG‏ لبر سين 
والا فما يضعه هؤلاء من أهداف لن تكون له جدوآه . 

( د ) تؤثر وجهة نظر الرئيس على الادارة بالاهداف . فمثلا هل هو 
يشجع تحديد المشكلات وحلها أم اخفاءها ؟ وكلما نظر الرئيس 
الى الادارة بالاهداف على انها حل للمشكلات ووصول 
للاهداف ‏ بدلا من كونهاا تصيدا لاخطاء المرعوسين » كان أثر ذلك 


كبيرا فى نجاحها . 


؟ ‏ العلاقات الادارية 
(1),ان الادارة بالاهداف؛ مشروع تعاونى بين الرؤساء والمرعوسين . 
واذا لم يشسعر الفريقان أن الهدف. مهم » وممكن التحقيق © وفيه 
تحديات؛ لقدراتهم أصبحت الادارة بالاهداف غير GIS‏ معنى + 
(ب) من الهم اقتناع المديرين أن الادارة بالاهداف تمكنهم من الادارة 
المستمرة الفعالة وليس فقط ابلاغ الرئيس بالمشكلات الوقتية . 
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(a)‏ يجب أن تكون الادارة بالاهداف بين الرؤساء والمرعوسين . أمسا 
المستشارون فيمدون المديرين بالنصيحة . | 
.)3( المراجعة الدورية بين الرؤسساء والمرعوسين LISS‏ مهما للتعرف 
على التقدم المرحلى . | 
4 س مبادىء عامة استراتيجية 
(أ) يجب وضع خطة مفصلة لبلوغ الهدف بعد تحديده والا انخفضت فرص 
clea‏ 
(ب) يجب التوسط بين ترك العاملين يتمسكون بأهدافهم » وبأن يلزموا 
ا الكلن ا | 
(a)‏ لابد من دراسة النتائج حتى لو حققت /٠..‏ من الاهداف وذلك 
تغركن التخطط pare |e‏ فى الزات القادمة . 
)9( من المهم أن تتميز الادارة بالاهداف بالمرونة فيمكن مناقشة أمور 
غير مدرجة فى الاهداف المحددة ولكن لها أهميتها لنجاح المنظمة . 
(ه ) يجب النظر للادارة بالاهداف كعضلات الجسم » يقويها 
الاستمعال والمران المستمر » ويؤهنها الخمول ويميتها عدم 
استخدامها . 
كذلك طبقت الادارة بالاهداف فى الخدمة المدنية الامريكية » وألسفرت 
التجربة عن بضع فوائد )1( . مثل موضوعية تقويم الاداء وتسهيل المهام 


(36) Berkley, The Craft of Public Administration 2 d ed . ) 
Allyn Bacon, 1978 ) P. 336. . 


YY =‏ سم 











القيادية وتطوير الاداء وتحديد الاولويات ومسئوليات التنفيذ والتطبيق 


. الصحيح للمشاركة . كما جرى فى وزارة الصحة والخدمات الانسانية: بالحكومة | 


الامريكية تطبيق ما يعرف بالادارة بالسلوك والنتائج: ٠ (FV)‏ والتى يوجه فيها 


الاهتمام الى كل من السلوك الوظيفى للافراد والنتائج والمخرجات call‏ 
يحققونها . 


- أما فى انجلترا فقد طبقت الادارة بالاهداف فى ادارة المحليات . وفى الهند 
في عند من الشركات. الدولية Gall‏ توجند مراكزها الرئيسية فى انجلترا” . 
وقد أسفرت التجربة (YA)‏ عن ضرورة الحصول على تأييد الادارة العليا 
واشرافها على خطوات تنفيذ الادارة بالاهداف ٠‏ وضرورة وجود خبير داخلى 
مدرب بالاضافة الى المستشار الخارجى » وتمهيد المناخ الملائم للتغيير »> وتدريب 
المديرين . 

| وف امملكة العربية السعودية تمت تجربة الادارة بالاهدافق فى gees‏ 
الاتصالات' السعودية )14( . وكانت المبادىء الاساسية لهذه التجربة هى تأييد 
الادارة العليا » والثقة المتبادلة ¢ والمنافسة eta‏ والاحنساس (edged‏ 
والمشورة “Stalls‏ > وتطوير الافراد . كذلك فان أساسها العملى تبلور فى 
التحديد الدقيق للاهداف » وتخطيط العمل ومراجعته 6 والتقويم الصحيح للاداء » 
والتحفيز الجيد للافراد ¢ وذلك لتحقيق انجازات فتميزة لكل من الجهساز 
والعاملين . وقد أسفرت التجربة التى بدأت منذ ۱۹۷۸ »© وانتظمت اعتبارا 
Brumback, and T. Me Fee, « From/AB® To MBR » Public‏ .© )37( 

Administration Review July - August, 1982, P. 366. 


(38) B. Mahashwari, Management By Objectives ( New Deihi: Tata 
Mc Graw - Hill, 1980) , 2. 227 . 


6 تفاصيل التجرية قن . : على محمد عبد الوهاب » الادارة بالإهداف‎ hil v4) 
7 الفصل السابع‎ . VAAL © غریب‎ 4uX, : القاهرة‎ 
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من 19481 عن نتائج ايجابية أهمها التحديد الدقيق للاهداف واتساقها » وتناسق 
خطط تنفيذها » ووضوح الاختصاصات والمسئوليات » والمرونة 
والعلويو 1 و LAG!‏ < و ق 0 اة ون 
جهة أخرى كانت هناك بعض المشكلات قبل عدم التزام بعض الافراد » وضعف 
احساسهم بالمسئولية ¢ والحاجة للمتابعة المستمرة » وتنازع. الاهداف » وطول 
الوقت اللازم للتطبيق » والاسراف فى تشغيل الموارد ¢ والاهتمام بالنتائج بغض 
النظر عن الظروف المحيطة وصووية تقويم الاداء فيما يتعلق بالنواحئ 
السلوكية . 


مراحل التطبيق : 

ولكى يمكن اشتخدام الادارة بالاهداف بنجاح » فيحسن النظر الى تطبيقها 
على أنه تقديم لتكنولوجيا جديدة للمنظمة (f+)‏ . ومن ثم يستلزم الامر تطبيقها 
على مراحل . ويشرح بنعض النكتاب ثلاث مراحل للادارة بالاهداف تسمى دورة 
الحياة أو دائرة تطبيق الادارة بالاهداف وهذه المراحل هى (١؟)‏ : 


المرحلة الاونى ‏ “التقديم 


بالمنظمة والذين يجب أن تتوفر فيهم مهارات ومعلومات ادارية تمكنهم من رؤية 


(40) R. Hollman, and 2. Tonsik < A Life Cycle Approach To 
Management By Objectives » Academy of Management Review, 
Oct. 1977, Vol 2, No. 4, P. 682. 

(41) I Bid. PP. 679 - 680 
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الفرص المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة والعاملين سويا من خلال خطوات الادارة 


بالاهداف .. هذا بالاضافة الى حماسهم للاسلوب الجديد ورغبتهم الحقيقية فى 
انجاحه 6 ولا شك ان duet‏ الذى يقوم به هؤلاء المديرون هام جدا فى هذه 
المرحلة اذ يأخذون على عاتقهم عملية التمهيد والتدريب والاعداد » لتوضيح 
مفهوم الادارة بالاهداف وشرح خطواته وبيان مزاياه ومشكلاته. ۰ وغنى عن 
الذكر انه يجب كسب تأييد الادارة العليا لتطبيق الادارة بالاهداف والا 
فشلت المرخلة التالية : 
المرحلة الثانية : النمو والتعديل 

وهنا fay‏ استعمال الادارة بالاهداف. . وريما كان أهم ما يميز هذه المرحلة 
ظهور عدة مشكلات »© وتنقسم هذه المشكلات الى : ش 
(1) انسانية 


وتتمثل فى عدم استعداد الرؤساء والمرؤوسين لقبول الاسلوب الجديد » 
أو ترددهم 3 تطبيقه » أو شعورهم العدائى نحوه نتيجة عدم معرفة النوايما 
من ورائه » أو مقاومتهم له اذا لم یکن لهم دور فى اعداده . وتزداد هذه 
الالوان من المشكلات عندما يتطلب الادارة بالأهداف تعلم مهازات ومعرفة 


جديدة » أو تعديلات فى طرق العمل أو تغييرا فى العلاقات القائمة . 


0 .2( 
هناك عوامل تنظيمية تؤثر على نجاح تطبيق الادارة بالاهداف مثل البناء 


والاجراءات والبرامج والميزانية وقد تتطلب الادارة بالاهداف تمديلا أو تغييرا 
فى بعض هذه العوامل أو فيها جميعا . 


Yo —‏ — 
(م ٠١‏ س الانتاجية ( 





ومو 





رح ) بيئية 
ريما كانت هناك ضغوط بيئية مثل انتشار استعمال الادارة بالاهداف في 
النظيات الأخرى ؛ الأمر الذى يدفع المنظية الى أن تحذو حذوها . 
وقد تكون هناك متطلبات من الوكالات الحكومية لجعل المؤسسات تطبق 
الادارة بالاهداف . كما هى الحال فى بعض مكاتب الحكومة الفيدرالية الامريكية . 
كما حدث فى مصر Laie‏ طالبت الحكومة شركات القطاع العام يقطبيق 57 
الادارة بالاهداف . ولا شك أن التحدى الواضح فى هذه المرحلة هو مواجهة هذه 
المشكلات وحلها . وذلك لان نجاح الادارة بالاهداف يتطلب أن يكون هناك تأييد 
بن Gale‏ الادارة Gall‏ وتاي من جاب العاملين 6 ومقومات تنظيبية CA‏ 
ارد بشرية ومادية كافية » فاذا لم يتوفر واحد من هذه العناصر » e‏ 


الادارة بالاهداف لكثير من مخاطر الفشل . 


المرحلة الثالثة ‏ الفضوج 
Ast‏ يسفن Shy) dhs‏ لوقك Pal‏ اكول "4 وده oes‏ 
الايجابية فى الظهور + ويلمس كل من العاملين والادارة محاسنها ‏ مشلا فى 
yy‏ 5 اا Raging ogy Elle‏ رة patty‏ تحني الاعؤاف كان ادر 
بالاهداف تأخذ. صفة الاستمرار وتصبح جزءا من الممارسات اليومية المعتادة 
للمديرين . ويتبع هؤلاء خطواتها مختارين مقتنعين » دون ضغط داخلى أو 
خارجى لتطبيقها . وهنا تكون الادارة بالاهداف قد بلغت مرحلة النضوج . 


الاحتياطات اللازمة لتطبيق الادارة بالاهداف 


هناك مجموعة من الاحتياطات يجب ان تصاحب تطبيق الادارة بالاهداف » 
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a 


الاداء ٠‏ وتطوير نظم :المعلومات وسسمياسسات التعيين 5 


1 حتى بمكن الافادة من مزاياها والتوصل الى قرارات فعالة توصل للهدف 


المطلوب . واهم هذه الاحتياطات (؟)) ٠‏ الرغبنة القوية فى تطبيق الادارة 
بالاهداف من جانب الادارة والعاملين . ووعى المشرفين وحماسنهم وقبولهم 
للاسلوب الجديد فى الاشراف ؛ وقدرتهم على الاصغاء والتشخيص والتوجيه 
والارشاد . واستعداد العاملين لتحمل المسئولية ورغبتهم فى الانجاز » وتوفر 
المعرفة و الخبر ة اللازمة لديهم للتفكير فى أهداف ممكنة التحقيقووسائل تحقيقها . 

وتوفر الوقت الكاق لتطبيق الادارة بالاهداف حتى تتماسك وتستقيم . 

» النثائج‎ deal ns جانب ذلك يجب توفير )£4( التغذية العكسية الكافية‎ als 
والاهتمام بوضع مستويات راقية للاداء لتزيد حماس الافراد على تحقيق نتائج‎ 
على أن يكون فى الاعتبار‎ ٠ متميزة والاشتراك فى تحديد الاهداف بالجدية الواجبة‎ 
أن المشاركة عملية مستمرة لكل القادرين عليها )64( كما أنها لا تعنى التهاون أو‎ 
. أفكار > وانما تعنى الجدية والثابرة والحرص على التطوير‎ Gt قبول‎ 

> ذكز المديرون فى الدراسات التى اجريناها عددا من الاحتياطسات‎ ais 

يتركز اهمها فى نظر العينة السعودية فى تنبيية وتطوير كل من المديرين 

والعاملين . ونشر المعرفة والثقافة الادارية . وتطوير الممارسات التنظيبية” 
بحيث تتسع صلاحيات المدير وتتوفر له المرونة اللازمة . وتعديل امسن تقييم 


وأما فى العينة dy pal)‏ فقد ذكر المديرون فى الشركات الصناعية والتجارية » 





) 45 ( W. Dowling, and L. Sayles, 2d ed., How Managers Motivate 


(42) Terry, Op. Cit, P, 32. 
( Tokyo, Mc Graw - Hill Kogakusha, ( 1978 ) , .م‎ 200 - 201. 
(44) D. Mc conkey, How Te Manage By Results, 3 d ed ( New York : 


Amacom, 1979 ( , 2. 26. 
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تعديل سياسة التوظيف واعادة النظر ف هيكل العمالة ٠.‏ وترشيد البنساء 


التنظيمى بحيث لا يضم الا الادارات والأعمال اللازمة . والاختيار 
الكفء الاد أك الادارية وتحديث نظم المعلومات والتخطيط الجيد للاعمال ممثلا 
فى الدراسة الموضوغية للاهداف واخذ المستقبل القصير والطويل فى الخسبان » 
فحص الامكانات المتاحة . ووضع أسس uni,‏ للتقييم . والتوعية والتدريب 
المكفف لكافة المستويات ٠‏ وياد الحوافز المادية والمعنوية . والعناية بالعلاقات 
الانسائية بين العاملين . 

. وفى دراسات GAT‏ رأى المديرون الامريكيون ضرورة المراجعة الدوريية 
والتغذية العكسية للمعلومات وتطوير الاهداف بحيث تتلاعم مع التفضيرات 
الجارية . وتوضيح الاهداف على كافة المستويات وتعديل سياسة التقييم بحيث 
تشمل التقدم والكفاءة فى بلوغ الاهداف وتقدم الاشخاص أيضا . وتأييد 
الادارة العليا لبرامج الادارة بالاهداف والتأكد من فهمها من جانب العاملين 
ومعرفتهم لطرق تحديد الاهداف والمشاركة الحقيقية للعاملين فى وضع الاهداف 
المطلوب تحقيقها )£0( ١‏ 
الادارة بالاهداف والانتاجية 

يشير انتشار الادازة: بالاهداف اف باعتبارها أسلوبا اداريا حديثا » الى 
امكانية tela‏ باقن من المزايا التى تنتج عنها . ويرى البعض أن هناك 
دوافع F‏ أسبابا قوية لتطبيق الادارة بالاهداف فى مصر (OV)‏ وهى تطوير 


نظم تقويم الإداء » ووضع أسس أكثر ملائمة لتطوير الادارة 2 وزيادة الكفاءة 





(45). Tosi & Carroll, Op... Cit, P. 668. . 
ثلادارة ¢ القاهرة : الجامعة‎ IK صلاح السيد > الادارة بالاهداف : مدخل‎ (£4) 
1 ٠. VAY ص‎ ٤ ۱۹۷٩ » الامريكية‎ 


— YYA — 


الانتاجية ¢ وأقامة تخطيط متكامل وبعيد المدى ‘ وتعميق معرفة ة الافراد pny‏ 


وعلاقاتها بالوظائف الاخرى بالمنظمة . Ls.‏ يرى البعض أن الادارة بالاهداف 


؛ يمكن أن تعالج الى حد كبير أخطاء الممارسات التقليدية للادارة » وتصبح بذلك 
ثورة لحضارة عقلية جديدة )٤۷(‏ تحقق مزيدا من الكفاءة والفعالية ٠‏ 

ونورد فيما يلى نموذجا يتكون من عشر خطوات © قام الؤلف بتصميمه 
لجموعات المديرين الذين دريهم فى مجال الادارة بالاهداف (EA)‏ ويمثل هذا 
الو الاساس السليم لزيادة الانتاجية وتكثيف الكفاءة والفعالية . وربما يظن 
! المدير أن السير حسب خطوات النموذج يستغرق وقتا طويلا ٠‏ وهو Gas‏ 
فى هذاء الظن ولكن الوقت . الذى سينفقه فى هذه الخطوات يعتبر استثمارا 
Sa eae glial gee OY 6 Saal 7 ١‏ الكل SE‏ اون قتع 
: تتدرج الادارة بالاهداف ينجاح خلال المراحل التى شرحناها آنفا » التقديم ثم 
| الو seal | pdty‏ : 

ويجب أن يؤخذ فى الاعتىار أن المنظمة جميعا يجب أن تكون مستعدة . 
لتطبيق الادارة بالاهداف Gia‏ يمكن نجاح هذا الاسلوب UI.‏ ى cga.yill‏ 
| فى. احدى الادارات فان فرص نجاحها ضئيلة . ولذلك فان المؤسسات التى 
اخذت بأسلوب الادارة بالاهداف طبقته تطبيقا شاملا LIS‏ . ومن شم استفرقت 
المراحل المذكورة ( الاعداد والنمو والنصوج ( زمنا ليس بالقصير ٤»‏ فقد بلع 
meen‏ ويريتية 4 رو فى.احدى الشركات الامريكية الى ثمانى سنين . 

ellis‏ تتطلب : الادارة بالأهداف: تعاون كافة الأطراف المعنية ‏ من الادارة 
5 (۷) سید الهوارى » > الادارة بالاهداف والنتائج » القاهرة : مكتبة “ope‏ 
شمس 4 ۱۹۷٦‏ »© صن ۲۹۱ . 


» لزيد من التفصيل انظر : على عبد الوهاب ¢ الادارة بالاهداق‎ (EA) 
ش‎ 1 ٠ مرجع سبق ذكره © الفنصل: الثامن.‎ 


An 0 





والعاملين . فهى تفقد فرصها فى النجاح اذا خاف الافراد من التغيير أو المخاطرة 
بالافكار الجديدة )£4( ٠‏ أو اذا خافوا من التقويم » وخاصة السلبى »© أو اذا 
لم يرغبوا فى وضع الاهداف وفضلوا اوا ).0( ۰ 

وفيما يلى توجيه للمدير فى اتباع خطوات تطبيق الادارة بالاهداف . 

اولا : ادرس الوضع الحالى لاذارتك » دأسة COPS ask‏ “ملسن حيبث 
اهدافها واختصاصاتها » ومسئؤلياتها وعلاقاتها بالادارات والاقسام 
الاخرى > وأهميتها وموقعها التنظيمى والنتائج التى تحققها وأاههم المشكلات 
الى فادها + | 

ثافيا : اجر حصرا شاملا للمشكلات Gall‏ تواجهك وصنفها حسب 
طبيعتها » انسانية وانتاجية وتنظيمية وبيئية . واحصر الأسباب التى تؤدى 
الى هذه المشكلات . ووضح GUT‏ هذه المشكلات على العمل والعاملين : 

ثاثا : اعمل تقييما شاملا ودقيقا للاسلوب أو النظام الذى تسير عليه 
ادارتك مركزا على مدى ملائمة النظام لطبيمة العمل وقدرات العاملين 
وطموحهم > ومدى تحقيقه للنتائج المطلوبة ونقاط القوة والضعف والنواحى 


5 اف وتطويرة‎ USI! 


رابعا : قرر ما اذا كان الاسلوب الحالى ملائما أو غير ملائم . وهل 


دمكن_تعديله أو تطويره آم لابد من تغييره . 
خامسا : اذا قررت التغيير ووجدت أن الادارة بالاهداف هى الاسلوب 
الملائم ء 8 


)49( Hunter, Op. Cit., P. 222. 
(50) Du Brin, Op. Cit, P. 154. 
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فافعل ما يلى > 
ees! ١‏ بوضوح الاهداف المراد تحقيقهها . 


س جدد هذه الأهداف بدقة كما ونوعا وتوقيتا وتكالينا 1 

1 — اعرف بوضوح مجالات النتائج . | 

> ل التزم التزاما جادا بتحقيق هذه النتائج ٠‏ 

ه ‏ ضع معايير محددة دقيقة للرقابة . 

. ل مهد الطريق » درب العاملين معك » تعرف على وجهات نظرهم‎ ٦ 

' ساديسا : اتبع خطوأت الادارة بالاهداف التى فاقشناها آنفا : 

سابعا : تأكد أن تكون الخطة التى ants‏ بالساون a—e‏ رو ستاك 

. متضمنة لنقاط محددة لتحسين الاداء كلما كان ذلك ممكنا‎ E 


ثامنا : اهتم بالتطوير الذاتي — لقدراتك ومعلوماتك وسلوكك » واتبع ٠‏ 


. فى ذلك خطة منظمة . وانظر فى نفس الوقت الى تنمية مرعوسيك وتايع ` 
تطورهم . 1 


تاسعا : el‏ أعمالك دوريا ٠‏ وافحص مع رؤسائك 4 ومرعفؤسسيك 
النتائج التى تتحقق فى ضوء الاهداف المحددة والمعايير الموضوعية . وطور 
عاشرا : انشر روح القحجسين والتطوير بين العاملين معك . وأكذ على 


حسن الاداء ورقى الانتاجية . 


خلا عه 





كلع ن مها ual)‏ عون اداو Asli daly Gg‏ سبي لسري 
الادارة بالاهداف . فتناولنا أولا هذا المفهوم من وجهة نظر الباحثين 
ia ats edits.‏ حافت أو GAT‏ يقد ci‏ أو pla AL RMI‏ 
a PORTE 0‏ ناوه ا وکا Oper‏ بنرك يكيم الوظائف کو 
للادارة ويعمل على تطوير العمل والعاملين » من خلال التوفيق بين أهداف' 
الطرفين وتنمية الموارد المتاحة . ويتكون أسلوب الادارة بالاهداف من 
خطؤات منظمة تعتمد على ASLAM‏ الايجابية بين كل من-الرؤساء والمرعوسين 
3 كا فيد BG ate ew‏ القرارات تان syst)‏ 
المناسبة لبلوغ هذه الاهداف ووضع المعايير اللائمة لقياس النتائج ٠‏ وتحاول 
الأناارة #الاهداف og‏ اسلوب gf‏ تخل oe‏ الرؤساء والرنوسين بلق 
(gail‏ درجات التفاعل الذى يؤدى الى التعاون ورفع الكفاءة وزيادة الفعالية 
اموي eget‏ 
وتختلف الادارة بالاهداف بذلك عن الاساليب الاخرى Gall‏ قدمتها مدازس 
اكرق يقل Joy‏ 5 هة ALY) GDL,‏ + زاك مسن شيك yom‏ 
الاهثيام ووضع الاهداف وبرامج العمل والحوافز وقيمة.العيل والفلسفة 
لكات السائد والاتصالات والرقابة والنتائج ٠‏ وتجدر الاثسارة الى أن 
الاقار kV et‏ ين ارم Sagal‏ ولك اول إن اكد 
ذقه لزان" polish‏ ليوب Jug‏ قر انحن الس + 
pees‏ الأدارة بالاهداف: الوا ناكما gy‏ الا د sg‏ 5-8 


sail oye اة هاي خلال اللسساركة‎ Zabel kg ll على‎ 


— ا — 


والمرعوسين ويفيد من أحتكاك آراء الطرفين ووجهات تظرهم © ويوجه 
جهودهم نحو اختيار أفضل البدائل التى توصل الى الهدف المرغوب . 

وقد اثبتت التجارب العملبة أن الادارة بالاهداف يمكن أن تحقق عددا 
المزايا » أهمها زيادة الانتاجية وربط الأهداف القصيرة بالطويلة الأجل 
وتنمبة القدرة التخطيطية للمديرين وتسهيل مهمة القيادة وتطوير الادارة 


من 


والعاملين والتعرف على المشكلات الفعلية الحالية والمستقبلة وعلاجها ورفع 
الروح المعنوية للعاملين . 

غير أن هناك ‘Last‏ عددا من المعوقات أو المشكلات يصاحب تطبيق. 
الادارة بالاهداف . واهم هذه المعوقات صعوبة دمج اهداف الادارات والاقسام 
ردي جما عقون اليد Gea a‏ اماك yl al‏ مكدر 
اخطاء فى تحديد الاهداف ووضع مقياس النتائج . وتقصير الادارة فى دراسة ' 
الخثروف المحيطة بها والتى AB‏ على نجاح ٠. ean‏ وعدم ملائهة 
نظم المعلومات . وعدم التزام الادارة أو العاملين وضعف الحوافز . 
وقد عرضنا لاتجاهات عينة من المديرين المصريين والسعوديين نحو 
الادارة بالاهداف وامكانية تطبيقها والمشكلات التى قد تصاحبها . حيث وجدنا 
أن الفريق الاول يلم LL‏ مناسبا بمفهوم الادارة . فى حين لاء يعلنه معظم 


أفراد الفريق الثانى ٠‏ أما مشكلات الفريقين فقد تشابهت الى حد كبير . 


وذكرنا تى ذلك المشكلات التنظيمية والتخطيطية ¢ والايدى العساملة ونظ نم 
المعلومات. والحوافز وتقويم الاداء والتوظيف والتنظيم غير الرسمئ وكان حماس 
المديرين المصريين لتطبيق الادارة بالاهذاف واعتقادهم فى نجاحها اكبر ممن 
pall‏ ردن الد انوا يرون ان مرها ن clad‏ فة رايا 


TS 





cle‏ للقطاع الخاص أكثر منها فى القطاع العام أو الحكومى . غير أنه 
من جهة أخرى أثبتت التجربة الامريكية والانجليزية نجاح تطبيق الادارة 
بالاهداف فى الحكومة . وقد عرضنا خلاصة التجربة فى عدة دروس يمكن 
الاسترشاد بها عند التطبيق »> وذلك فيما يخص اختلاف القطاع العام 


عن الخاص » ودور المدير أو المشرف » والملاقات الادارية » والبادىء 
العامة الاستراتيجية . 


والواقع انه يجدر النظر الى الادارة بالاهداف على انها تكنولوجيا 
جديدة . ومن شم يلزم لتطبيقها chads‏ أن تمر بمراحل ثلاث . وهى مرحلة 
التقديم والتى يتم.فيها التعرف على الاسلوب الجديد وفرص تطبيقه ونجاحه 
وكسب aus‏ الادارة العليا له . ومرحلة النمو والتعديل والتى تبدا فيها 
التجربة الفعلية وتظهر فيها عوائق انسانية وتنظيمية وبيئية ويتم علاجها . 
واخيرا تأتى مرحلة النضوج والتى تستقر فيها الادارة بالاهداف وتصبح 
اسلوبا يوميا يمارسه المديرون عن اختيار واقتناع . وخلال هذه المراحل > 
يجب أن يستخدم المديرون عنددا من الاحتياطات أو ضمانات الامان Sa‏ 
يسير تنفيذ الادارة بالأهداف نحو الغاية المرجوة منه . وقد عرضنا لهذه 
الاحتياطات كما ذكرها المديرون المصريون والامريكيون والسعوديون . وكان 
اهمها تعديل سياسات التوظيف وتقييم الاداء ؤالمعلومات والاختيار الكفء 
للقيادات الادارية وزيادة الحوافز وتدريب العاملين » والدراسة الواقعية 
للأهداف والامكانات . | 

وأخيرا عرضنا نموذجا لتطبيق الادارة بالاهداف قينا بتصميمه لمجموعات 
من المديرين الذين دربناهم فى الادارة بالاهداف لكى يسترشدوا به اذا 
فكروا فى تطبيق هذا الأسلوب . ويعتمد هذا النموذج على دراسة الوضع 
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أم يحسن التحول نحو أسلوب الأدازة بالاهداف . fale‏ اختير oe‏ الثانى 


فهناك خطوات: محددة يجب اتباعها حتى تنساب الادارة بالاهداف فى مراحلها 
الثلاث ¢ التقديم والنمو والنضوج » بأقل قدر من المشكلات . 


ونخلص فى النهاية الى ان الادارة بالاهداف أسلوب من أساليب الادارة 
]4 مزاياه وعيوية ومشكلات تطبيقه faa‏ كأى أسلوب ادارة آخر ê‏ ولكن 
النقطة الهامة التى بجب أن نؤكدها Gilly‏ تشير اليها الدراسات والبحوث 
EE‏ المديرين 4 هى أن الادارة بالاهداف تطبق 3 محيط معسين 2 
يتكون من ظروف معينة ٠‏ ولكى يمكن الحصول على أكبر قدر من مزايا 


الادارة بالاهداف وتفادى. أكثر مشكلاتها 6 يحب دراسة هذه الظروف 
حيدا وتحليل التفاعل بينها ومعرفة أثرها على الادارة alse th‏ وآثر 


الاخبيرة عليها . فلا يمكن مثلا أن يقترض نظام الادارة بالاهداف Gab,‏ 
عا قن Gas CL aca‏ :ف نظي as «geal‏ كان كلها فى 
المنظمة الاولى لان هناك ظروفا تساعد على ذلك . ولكن ليس هناك ضمان 
لنجاحه فى المنظمة الثانية الا بعد ان تدرس الظروف الخاصة بها. هذا. 
بالاضافة الى أن الادارة بالاهداف لا يجب اعتبارها حلا لجميع المشكلات » 
أو تحميلها بتوقعات لا تستطيع مقابلتها ٠‏ فهى أسلوب ادارى قايل للنجاح 
والفشل . ولكن المهم هو دراسة العوامل التى تساعد على نجاحه وتلك التى 
تؤدى الى اخفاقه حت تتفادى الأخيرة وتكثف الأولى . ثم ان الاتجاه 
الحديث اليوم هو تطبيق الادارة بالامداف ف المنظمة ككل بجميع اداراتها 
Agslaass‏ واقسامها . وعدم الاقتصار على ادارة واحدة اوا عدد قليل منها . 
وذلك حتى يمكن الافادة من مزايا الادارة بالاهداف ¢ وحتى تتطور المنظية 
دفعة واحصدة وتزيد انتاجيتها وفرص galas‏ وفعاليتها . 
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دور النقابة فى زيادة الا 








بعد انتهائك من قراءة هذا الفصل »> تكون قد حققت النتائج الآتية ٠‏ 


؟ ‏ الالمام بالاسباب التى ينضم من 


؟ ‏ فهم الوظائف التى تمارسها النقابا 





أجلها العماك الى النقابات . 


٠ كك‎ 





واخيرا : © تصور المساهية Gall‏ يمكن of‏ تقوم بها نقابات Dall‏ فى 


زيادة الانتاجية .. 
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١ '‏ 
! ش 3 مقدمة جو ماهية النقابات ووظائفها 
ind‏ ا 5 
x‏ نشاة النقابات وتطورها چو النقابات والانتاجية + 
ا oe‏ تكوين النقابات هه خلاصة. 
١ ْ‏ 
ا نقاط للتفكر 
GULL - ١ e‏ اعتقادك ينضم العمال الى نقابات ؟ 
٣ ١‏ — هل هناك ضرورة لوجود النقابة ؟ واذا لم يكن الاسر 
كذلك فما هو البديل للنقابة ؟ 
: ۳ س هل يمكن للعمال أن يستغنوا. عن النقابة اذا كانت 
١‏ ممارسات الادارة جيدة ؟ 
ا ؟ — يرى بعض المديرين أن نقابة العمال تسلبهم وظيفتهم 
٠‏ 1 الادارية ... بينما يرى آخرون انها تساعدهم على Nat‏ 
. امه بلكل UST‏ .. الى أى الجانبين تنحاز » و اذا ¢ 
| العمال لزيادة الانتاجية ؟ 
4 | 
1 


| ت 
| (م ١١‏ - الانتاجية ( 








مقدمة 


نتناوك فى هذا القصك دور النقابات العمالية فى زيادة الانتاجية » فنشرح 
نقماة النقابة وتظورها واسباب dlal‏ العاملين على عضويتها واسباب BEN‏ | 
عن الالتحاق بها » والوظائت التى تقوم بها . ثم نعالج الخطوات Gall‏ يمكن أن 
تتبعها نقابات العماك لزيادة انتاجية اغضائها والنواحى التى يمكن I‏ تتعاون 
فيها مع الادارة فى هذا المجال . 1 ْ 


نشاة النقابات وتطورها 


a‏ نقابات العمال اصلا غندما كان العماك يعملون تحت لروف غير 
ملائمة » وكان أصحاب الاعماك يستغلون جهود العماك 6 من الرجاك والنساء 
والاطفاك > دون أن يقدموا لهم الجزاء المناسب . فقد كان العماك بعد 
بداية الثورة الصناعية فى منقصف القرن الثامن عشر » يعملون ساعات طويلة > 
وبأجور قليلة > وفىظروف صناعية غير ملائمة تتفاوت درجتها فى الخطورة والتاثمر 
الضار على الصنحة والنقس ٠‏ كما كان من ممارسات أصحاب الاعماك الاستغناء 
عن العماك الذين يقررون عتم deta‏ اليهم او يستيدلونهم باخرين أو يدظون 
الليكنة فى صناعاتهم فتحك الآلات محل عدد تعين من الافراد ٠‏ 


ووجد ال لعمالًٌ انقسهم فى مؤاقف cling‏ الى جهد جماعى . فتكون من 
بینھم ‏ كما يقوك ارجریس - تنظيم غير رسمی ٠‏ ويعنى هذا التنظيم مجموعة 


مہ Va UO)‏ منج Web we‏ ب الي WR wis‏ م مان 
واحد يعملون لاهدآف مشتركة ويهواجهون مشكلات واحسدة . وبدا eV be‏ 
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العماك يفكرون فى الحلوك call‏ يمكن أن تتبع لعلاج مشكلاتهم ‏ فيما :يتعنلق: 
بساعات العمل » والاجور » Gaby‏ العمل > ومعاملة أصتحاب الاعمال لهم yee‏ 
اليد له Altec‏ ضهن gisele AN aN,‏ ل تعبط و 

وأخذ هذا السك يتعمق وينتشر ويشمل أعدادا أكبر من الافراد وت 
بدأت تتحول هذه الجهوة الى نمط منتظم > حيث يلتقى العمال ببيعضهم divas‏ 
دورية رفون ا التى بدات تتبلور وتتحدد فى قائمة. أولويات . ومن 
ثم قرر العماك أن ow tasks‏ بينهم من يمثلهم للادارة ويتكلم ياسمهم ويتفاوض 
معها فى البنود التى تثور المنازعات بشأنها . وبالتالى SAT‏ التنظيم غير الرسمى 
قي رسمية . ثم تحول من مجرد علاقات ولقاءات بين العاملين » وأفكار 
ومجهودات من جانيهم لتحسين احوالهم العملية » الى تنظيم رسمى له ملامح 
محددة وهيكك تنظيمى يتكون من رؤساء ومرعوسين » واقسام ووحكدات ٍ 
وادارات . وهذا التنظيم هو ما يعرف اليوم بالنقابة . 

أى أن بداية النقابة كانت الوظيفة الدفاعية )١(‏ فى مواجهة الادارة .. 
وذلك لحل المشكلات التى كان يتعرض لها العمال . ومن ثم كان سيب dal‏ 
العمال على النقابة فما لاسن go‏ اتهم يترون G bet‏ مؤاحية الادارة ‘ 
ويعتقدون أنها ستحميهم من الممارسات غير اللائمة أو غير العادلة coll‏ كانت 
الادارة تعرضهم لها وانها سيتحل لهم مشكلاتهم بالصورة التى يرضونها 
وأنها ستعدل ميزان القوى بحيث لا تكون. الادارة وحدها هى المتصرفة فى 





¢ 1) Ww. French, The Personnel Management Process : Human. RE 
Administration, 2d . ed . ( Boston : Houghton Mifflin Co., 1970 ), 
Pall. 
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تشتوتهم ' « واا تقابلها ' dus‏ الخرى هى النقابة تحداك التوازن المطلوب » 
فياخذ كك الاطرافة حقوقهم التى يطمعون فيها ‏ أى تحصل الادارة على نتائج 
العمل التى تريدها من أرباح وشهرة وتوسعات فى الاسواق ... hes‏ العمال 
يما يريدون من أجور وحوافز وظروف عمل ملائمة وتأمين وانصبة ف الارباح . 

وذ كان GOAN ap GN els‏ اشاس ای ای العامل يعدم 
عدالة الادارة فى معاملاتهم وضرورة وجود هيئة منظمة تواجهها وتقوم المعوج 
من تصيرفاتها » فلايد أن يثور سؤاك هام هنا وهو : ماذا يحدث لو كانت" 

المحم 1 : 

الادارة ناجحة وعادلة فى التعامك مع أفرادها ؟ ويعبارة اخرى اذا حصل deal!‏ 
على حقوقهم والمزايا Gill‏ يطمعون فيها ووجدا فى وظائفهم الاشباع اللائسي 
لحاجاتهم © Jed‏ يلجلون الى تكوين النقابات 4 وانواقع انه ليست هناك اجابة 
واحدة عن هذا السؤال تطبق ب جميع العاملين ‏ على اختلاف مستوياتهم 
الفكزية والتطليمية واكينية 6 او ى كل SAW‏ امن الانواع المختلفة للمنظمات 
وطبيعة الاعمال والانشطة التى تمارسها هذه المنظمات والظروف التى تتميز بها » 
او حتى فى كل GM‏ س من ريف وحضر وصحراء . 

ولكن تايلور ‏ فى مدرسته المشهورة للادارة العلمية وضع اجابة جاهزة 
وبسيطة لهذا السؤال .وهو أن العيال لن يلجأوا الى الانضمام الى 
النقايات اذا كانت مشكلاتهم تعالج داخك المصنع . وكان تحليله منطقيا ‏ رغم 
أن الواقع لم يثبت يثبت صحته . وهو أن الادارة لابد أن تتبع الاسلوب اللاي 
الذى یتوم على تحليك العمل وتقسيمه الى جزئيات وتحديد الفيرورى والاقتصادى 
منها iin,‏ المكلف وغير الضرورى + ووضع توصيف دقيق لهذه الجزئيات 
وتصميم « الطريقة المثلى « clay‏ وظيفة معينة . واختيار العامك المناسب لهذه 


day tals oll‏ بناء على مؤهله وخبراته السابقة . وتدريبه تدريبا فنيا دقيقا مكثفا 
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mage و‎ 


ee‏ ويثقن أداء وظيفته . واجراء التصميم السليم es‏ وترتيب 
الآلات بالشكل الذى يضمن انسياب العمل بالكفاءة المطلوبة وزيادة الانتاجية . 
وتقرير طريقة الاجور اللائمة Gall‏ تحقق عدالة الجرّاء المادى ‏ والذى ٠‏ 
كان فى نظر تايلور هو المقابل الوحيد الذى يطمع العامل فى الحصول عليه 
وبيان الفرص المفتوحة أمام العامل لزيادة أجره وذلك عن طريق زيادة 


| انتاجيته . وقد صمم اتباع تايلور ‏ چلبرت وچانت واميرسون.. . طرقا مختلفة 


للاجور تتصاعد بارتفاع الانتاج . وذلك لتشجيغ الافراد على بذل مزيد من الجهد 
فى العمل ورفع كفاءتهم الانتاجية . هذا كله بالاضافة الى”ما أسماه تايلور 
بالثورة العقلية التى يجب أن تقع على عاتق كك من الادارة والعاملين ٠‏ فيدلا 
من أن يتنازع الطرفان على اقتسام الفائض © يجب أن يهتم کے فريق اولا بتكب 
حجم هذا الفافض ... اى تكثيف الانتاجية وزيادة الارياح ٠‏ ومن ثم يتمكن 
الطرفان من الحصوك على جزء من العائد ‏ وهو مزيد من الارباح للادلرة » 
ومزيد من الاجور والحوافز وغيرها من صور القابل المادى للعمال . 

وبهذا التظيل المنطقى ty‏ تايلور ان العمال لن يستغيثوا بطبرف ثالث 
) وهو النقابة ) Jail‏ مشكلاتهم . لان المشكلات يتم علاجها داخل الع | 
بأسلوب علمى موضوعى » يقتنع العماك بسببه بعدالة الادارة وعدم تحيزها . 
ثم أن العماك يحصلون على المزايا التى يطمعون فيها »© ليس فقط فى العم 
المناسب والظروف اللائمة للعمل » ولكن ايضا فى اقتسام العائد من نتائج 
dled!‏ . هذا بالاضافة الى اعتقاد تايلور الجازم بان زمايم القوة واتخاف 
القرار يجب أن يكون فى يد الادارة » وان النقابات بمساوماتها الجماعية | 
والمفاوضات. » لا يجب أن يسمح لها ob‏ تتدخل فى تحديد ساعات العمل 
وظروفه . فهذه قرارات من حق الادارة » وهى أقدر على اتخاذها بما يتأح . 
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لديها مسن أساليب وأدوات علمية ig pds ١‏ هذا — يستمر تايلور فى تأمله 
— ستضعف النقابة وتتضايك اهميتها. وتختفى تدريجيا من ميرح الاحداث . 

كذلك pas‏ مایو فى مدرسنه المشهورة للعلاقات الانسانيه تحليلا مشابها 
لذلك الذى وضعه تايلور » وان اختلف معه فى الوسيلة التى يتحقق يها رضا 
العاملين .. فبينما كان تايلور يرى أن الادارة العلمية ودراسة الجانب المادى 
للعمل والتوصل ألى مقاييس موضوعية واجراءات قائمة على الحقائق والارقام, 
وليس التخمين أو التحيزات ...-هي ألسبيل الى رضا العاملين ومن نم 
عدم جاجتهم للنقاية . فقد ذهب مايو مذهيا مخالفا » يتلخص فى أن المهارة 
٠‏ الإجتماعية ودراسة الجانب الإنسانى هى الكفيلة بذلك . وكما كان تحليل 


تايلور منطقيا بسيطا > فكذلك كان أسلوب مايو ٠.‏ حيث رأى أن المهارة 
الاجتماعية التى يجب أن تتميز بها الادارة تتمتل ف القياده الديموتراطية 


للافراد » واشيراكهم فى اتخاذ القرارات وحك المشكلات فی چماعات ‏ بدلا من 
التعامل مع أفراد متفزقين أو منعزلين . والاهتمام بالحاجات المعنوية للعمال 
— مثك احترام اقيق اكيت Cee ere Pe On‏ و و ا ار 
على الجزاء المادى أو المحفزات Gall‏ تعتمد نقط على الاجور وملحقاتها ين 
مكافآت وعلاوات . والاعتراف بالقنظيم غير الرسمى وتشجيعه وتأييده ‏ بدلا 
.من محاريته ب وتفهم ديناميته وبحث مشكلاته » لانه مصدر هام لاشباع الحاجات 


ee ee‏ رم أشباعها LS.‏ أنه عنصر حيوى فى تحقيق 
انسجام الافراد مع الاداره ذلك الانسجام الذى لايد من تحقيكقه لعى 


3 تستقيم الاعمال وتدمكن | أنظمات من ممارسة Sal.‏ أنشطتها وزياده آنتاح حيتها ود تحتیق 





اهدافهها ... اما الميراع أو نزاع المصالح فقد كان فى رأى مايو مرضا - 


(2) Mckinney & Howard, Op. Cit, P. 123. 
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اجتماعيا لا يجب أن يوجد ¢ ويجب استئصاله حتى لا يتفشى ويفسد العلاقات 
ويعطل بلوغ الاهداف ويحدث تصدعا تنظيميا لا تقتصر آثاره السلبية على 

المنظمات وحدها ولكنها تمتد الى المجتمع الكبير . 


واعتقد مايو أن أقتر تر آحاته هذه ALES‏ بتحقيق رضسا العاملين وزيادة 


. انتاجيتهم . ومن ثم فانهم سينحازون الى جانب الادارة ¢ وتتفق أهدافهم مع 


أهدافها وتتوجد مصالحهم » ويسود بين الطرفين تعاون وانسجام . وبالتالى . 
ان العايلين ol‏ يلجاوا إلى Mat‏ تمظهم أو تتحدث باسههم pitta st‏ عدن 
مصالحهم » مادامت ٠‏ آدميتهم محترمة وحاجاتهم مشبعة واقتراحاتهم ورغياتهم 
ماخوذة فى الحسبان ومشكلاتهم تعالج باسلوب انساتى سليم — داخل“المصقع 
بمهارة الادارة واتفاقها والتماون معها . وعلى هذا فان النقابة ‏ ينوه مايو 
— ستضعف ويخف وزنها وتختفى من الوجود ٠.‏ 

غير أن أحداث النصف الاول من هذا القرن وما تتابع منهقيما يعد » 
لم تثبت صحة افتراض تايلور ثم مايو . بل كان المكس هو الصحيح . 
اذا قويت النقابات العمالية واستوى عودها وأصبحت منظمات كبسيرة معقدة 
ls‏ هيكل متكامل وتنظیم رسمى وتواعييد ولوائح وقوانين (؟) ٠‏ وش كلت 
قوة مناهضة أو موازية لقوة أصحاب الاعمال ومازملت عتفوظها المتفرعة 
على الادارة . وكانت مصدرا لصراع ٠. ate ue‏ ولم يسرض all‏ من 


علمية واقعية موضوعية » والتى رأى تايلور انها سترضى العمال وتكسو 
نظرتهم للادارة بالتفاهم والتقدير وتجعلهم أكثر تعاونا معها . 





(۴) على محمد عبد الوهاب » ادارة الافراد » مرجع سبق ذكره > ص 51 . 








والواقع ان العمال لم يكتفوا فقط يعدم ألرضا . ولكنهم تحدوا الادارة 
فى اجراءاتها وقاوموا بعضها واستنكروا البعض الأخر وارتابوا فى كير 
منها + وأرغموا الادارة على أن cad‏ من مقاييسها المتعلقة بالحركة والزين 
وساعات العمل والاجور وغيرها . كما تدل بحوث أخرى على أن العيال 
كانوا يتحايلون على مهندسى الحركة والزمن حتى لا يتمكن هؤلاء من تسجيل 
القياس الدقيق للازمنة التى تستغرقها جزئيات العمل المختلفة ()) . فقد 
ass‏ تبان Shall GI‏ واف رار عير ودين كميدن بر ache‏ اة 
حتى يحصلوا على تقدير متسامح للزمسن المسستغرق فى الاعمال التى 
كما اشتد اقبال العمال على الانضمام للنقانات E‏ يها ملا 
نشكواهم وممشلا لمصالحهي ومدافعا عن حقوقهم , ورأوا فيها مصدرا 
للقوة أمام أصحاب الاعماك  LS‏ تردد القوك المشهور فى يداية الحسركة 
النقابية « ان القوة فى الاتحاد النقابى » . فكير بالتدريج حجم النقسايات وتعاظم 
دورها وتنوعت وظائفها ٠.‏ كما اشتدت شوكتها وازداد نفوذها » لدرجسة 
أغرت بعضها على أمتداد وظائفها ودخول مجالات اكير من مجرد العناية 
يأخوال اللعيال ¢ Lenses‏ والفتونالسياسية ٠‏ 


: تجد هذه البحوث فى كتابات كثيرين مثل‎ )٤( 
W.. F. Whyte, Organizational Behavior, Theory and application 
( Homewood : Irwin, 1969). 
. M. Sharif, Social Psychology ( New York : Harper. 1974) . 
F.Luthans Orgnizational Behavicr ( New York : Mc Graw Hill, 1973 ). 
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تكوين النقابات 


يتجدد السؤ اله مرة اخرى » وهنو انه اذا كانت الإدارة نلهصة فى 
ممارساتهبا » سواء فى عنايتها يالجانيع المادى  LS‏ تشي يذلك نظرية الادارة 
العلمية 6 الات الانسانى س کہا توصى مدرسة العلاقات الاتسينافقة ۾ أو 
الجانبين معا س كما تفعل الادارة بالامداف التى عرضنا لها فى النصلل 
السايق ... فلماذا يلجا العمال الى نقابة . ويمكن أن نجيب عن هذا 
السؤال بان المرحلة الحرجة لظهور النقابات تلد disks!) gly + cual‏ 
الدفاعية التى نشات أصلا من وجود صراع بين الطرفين ‏ التقاية 4 والادارة 
ف الدول الصناغية المتقدمة 6 قد حفت اهميتها وافسحت المصال الى 
جانبها ‏ أو حنى ی ترتيب متقسدم. عنها ب لوطاتف احرى ايجابية تقوم 
Uys‏ نقابات العمال . وتتبلور هذه الوظاتف أساسا فى اشباع عدد من الحاجات . 
المختلفة عند العمال )0( مثل الامان والتسعور بالانتماء 6 والتقدير واثبلت 
الذات » والحصول على احترام المجتمع » والشعور بالاستقلال والتبكن 
والسيطرة على الشئو ا بالعيال 'وتحفيق المعاملة الهادلة والاحترام 


المتيادك مع الادارة. 3 


وقد يتبادر الى الذهن أن الانضمام الى نقسابات العمال ينتج عن نفس 


الاسياب التى من أجلها ينضم العمال الى جماعات العمل أو التنظيم غير 


' الرسمى .. تلك الاسباب. (1) Gall‏ تكمن فى اشياع الحاجات الاجتماعية 


والنفسية 6 كالزمالة والمنداقة والانتماء واحترام النفس وتأكيد الذات .. 


(5) French, Op. Cit, PP. 410 - 411 . 


آل على محمد عبد الوهاب »© العلاقات الانسانية . . . مرجع سيق ذكره 6 
ص AVA‏ الحاو ل roi‏ 
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واشباع الحاجة للامان والاستقرار الوظيفى . والقوة والتناصئن ومساعدة 
العمال بعضهم بعضا وتعزيز وجهات نظر بعضهم . وتبادل المعلومات . 
والمشاركة الفكرية فى قضايا العمل والانتاجية . 
وتشم البحوث الى أن العمال يهدفون بعضويتهم للنقابة (V)‏ الى 
الشسعور بالقوة فى مواجهة اصحاب الاعمال ‏ وهذا هو امتداد للمهمة الاولى 
للنقابة ‏ وتحسين أحوالهم الاتتصادية » وتحقيق المساواة والعدالة فى معاملة 
الإدارة للعاملين (A)‏ . وتحبسين ظروف العمل » وتحقيق الاستقرار الوظيفى » 
ant ay‏ السياسات" المتملقة بالائراد: ++ وبالاشنافة الى هذا oli‏ يفضن المبال 
يلتحقون بالنقابة حتى لا يشعروا pail:‏ يشذون عن الجماعة ‏ وذلك عندما 
يعملون فى مصنع تنضم غالبية العمال فيه الى النقابة . وحتى لا يلاموا على 
عن GUSTS DU pads‏ الطلونة ١‏ هة ااه إل :اق يسفن اتشان 
يضطرون اضطرارا للالتحاق بالنقابة » حتى ولو لم يريدوا ذلك . وقد أثبتت 
المشاهدات العملية ذلك فى الدول الغربية . حيث لا يستطيع العامل مشلا فى 
بعض الاحيان أن يلتحق dolls‏ فى احدى المنظمات الا اذا كان عضوا فى نقابة. 
رھ كلك Sa Ge‏ القددة الابريكية )419 وهو ينا Gigi‏ 
| بالمصنع المغلق © اى ذلك الذى يقتصر التعيين فيه :على العمال الذين يتمتعون 
بعضوية النقابة . وعكس ذلك هو المصنع المفتوح ¢ والذى يتمتع العيال 
الذين يعملون فيه بحرية الانضمام الى" النقابة أو الامتناع عن ذلك . غير 
Dubrin, Op. Cit, PP. 410 - 411 .‏ (7) 
George, Supervison in Action : The Art of Managing Others‏ .0 )8( 
Reston : Reston - Pub. Co., 1979.), 2. 210.‏ ( 


(9) M. Carrell and F. Kuzmits, Personnel : Management of Human 
Resources Colombus : Merrill Pub. Co., 1982 ), P. 548. 
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أنه فى بعض الاحيان يشترط على العامك عندما يعمل فى شركة معينة أن 
ase |‏ حي نوا لد و فترة محددة (.1) عادة ما تكون ستين ٠‏ 


یوما م 


0000 ايا العايل المصرى مله حرية الانضمام الى نقابة المنال او الامتناع ‏ 
عن ذلك . فكما تنص المادة رقم (؟) من قانون النقايات. الغجالية pee‏ 
ا بالقانون رقم 400 لسنة 11101 Ja ally‏ بالقانون رقم VAAN S110‏ 6 أن 
للعامل حرية الانضمام الى المنظية النقابية أو الانسحاب منها . ويحدد إلنظام ا 
الاساسى للمنظمة النقابية قواعد واجراءات الانضمام ورفضه ».كما كلم ١‏ 


| 

| 

| 

| | غير أن ety Cad ge lad‏ ن od B.A Lane‏ ان الل ينعدو 
| الى النقابات نتيجة لعدم رضاهم عن جانب أو SAT‏ من جوانب العمل » كالاجور 

أو ساعات العمل أو الظروف المكانية والمادية للعمل أو معايلة المشرفين ١‏ 

المزايا والخدمات أو غير ذلك » وشعورهم بأنهمتكاجة الى عمل جماعى منظسم 
يأخذ لهم حقوقهم من أصحاب الاعماك )11( — نفس الاسباب التاريخية لظهور 
النقابات . اما اولئك الذين يجدون درجات الرضا التى ييخثون عنها فى وظائفهم » 


“انهم لا يرون هناك حاجة للانضيام الى نقابة . هذا بالاضافة الى أن يعض 





(10) George, Op. Cit, P. 0 
6 ا )11( قانون النقابات العمالية ¢ اعداد جاد رضوان وفاروق خليك‎ 
.٠ ¥ القاهرة يونيو ۱۹۸۲ »© بدون. اسم الناشر » ص‎ 2-0 ١ 
(12) 2. Feldman and H. Arnold, Managing Individual and Group Blhavior els 
in Organizations Tokyo : Mc Graw - Hill Book Co. Japan, 1983 ), 
P. 204. 
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بالعماك لا يلتحقون بنقابة اذا اختفى الضغط عليهم . والبعض الآخر 
لا يثق فى مشل هذه المنظمات ped (VY)‏ لا يثقون فى جدية مهامها والختمات 
التى تؤديها والاهسداف التى تسعى اليها » LS‏ يتخوفون من الانزلاق فى ثنايا 
الفساد والانحراف . 


| شم أن بعض العمال من جهة أخرى ينحازون للادارة ويقفون فى صغها 
Laas cally‏ ورون تاها ا متعم Seay SA,‏ إن اة 
تعطل الابداع وتخنق روح الابتكار وتشجع العامك « المتوسط » أو المنخفض 
الانتاجية ».حيث لا يستطيع المشرف أحيانا أن يوقع عليه الجزاء ٠‏ هذا الى 
| جاتب أن بعض العماك يفضلون الشعور بالاستقلاك وبقدرتهم على التعامك 
مع الادارة بأنقسهم » فيمنعهم كبرياؤهم من اللجوء الى طرف AT‏ يدافسع 
عنهم . وهذا ما تؤكده الفلسفة الامريكية ‏ أو قيم الدول المتقدمة عموما 
— أن يكون الانسان مستقلا > يتمتع بالبادرة الفردية قادرا على التصدئ 
لحقوقه والدفاع عنها )10( وعدم اللجوء ف ذلك الى طرف آخر يداع مته 
أو يتولى الوصاية عليه . كما أن بعض الناس يرون أن النقابات تقتصر على 
العمال فقط ولا يجب للموظفين والفئات الاخرى الانضمام اليها )٠١(‏ . لذلك 
ترى المهنيين س فى الولايات المتحدة الامريكية ‏ مشل الاطباء والمحامين 
والمهندسين واساتذة الجامعات يفضلون تكوين منظماتهم الاختيارية » بدلا من 


(13) L. Megginson, Personnel : A’ Behavioral Approach to Administr- 
ation ( Homewood : irwin, 1967) , 2. 59. 

(14) George, Op. Cit, P. 211 1 

(15) Ibid. 2. 211 . 
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من هذا نرى أن العاملين ينقسمون فى الاقبال على عضوية النقابات الى 
عدة فرق . يرى فريق منها فى النقابة ضمانا واستقرارا وشعورا بالقوة فى 


مواجهة أصحاب الاعمال.. ومن ثم يلتحق العمال بها لاشباع هذه الحاچات 


التى لا يجدونها فى داخك العمل ٠‏ بينما يرى فريق ثان عدم ضروزة عضوية 


النقابات » نظرا لرضاهم عن wall gal‏ الوظيفية داخل العمل ورغبتهم فى الاستقلاك 


وعدم الحاجة الى مجهود جماعى لتحقيق مصالحهم أو اشباع حاجاتهم . 
اها القريق الثالث فيلمس فى النقابة الجوانب السلبية » فلا يثق فيها 


البعض أو يتخوفون من انحرافها أو يعتقدون انها تحمى المايك 
الضميف ولا تشجع الابتكار والانطلاق . ثم ان هناك أيضا مسن 
أو زملائهم العماك فلا يريدون الخروج عما تجمع عليه جماعاتهم .. 


وبالتالى فانك لا تجد اجماعا من جانب العاملين على الاقبال على عضوية 


| الثقابات ¢ كما انك لا تجد ايضا اتفاقا على الاحجام عن عضويتها . والنقابة 


فى ذلك شبانها شان اية منظمة أو جماعة اخرى ... يقبل الناس عليها أو 
يعرضون عنها بناء على وجهات نظرهم نحوها » وتيعا لا تحققه من اشباغ 
حاجات معينة عندهم ومدى اهمية هذه الحاجات ودرجة الالحاح فى اشباعها » 
وطبقا للمراكز الوظيفية التى يشغلها الافراد والمراحل الزمنية من حياتهم 
الوظيفية » وتبعا كذلك للظروف المحيطة والضغوظ والاعراف السائدة ,. 
ماهية النقابات ووظائفها 


تعرف النقابة بأنها منظمة اجتماعية تضم عمال صناعة أو حرفة 





)14( منصور فهمى © آدارة القوى البشرية » الجزء الثانى : ادارة العلاقشات 
الصناعية ¢ الطبعة الخامسة » القاهرة : دار النهضة العربية 6 ».1548١‏ 
ص ٠ AV.‏ 00 
YoY — ;‏ — 


صاحب عمل بالقطاع الخاص والعام . وللنقابة شخصية اعتبارية قانونية 
تمكنها من أداء وظيفتها التمثيلية ‏ أى التحدث باسم العاملين والانابة عنهم وتمثيل 
مصالحهم . وتعرف النقابة Lah‏ بأنها منظمة تضم العاملين وتهدف الى AGN‏ 
على القرارات التى يتخذها أصحاب الاعمال بشأن ظروف التوظف فى المؤسسات 
والشركات (VY),‏ > كذلك تعرف بأنها تنظيم عمالى يبِحّث فى تحسين صالح العاملين 


من الجوانب الاجتماعية والاقتصادية والسياسية من خلال المفاوضات 
الجماعية (VA)‏ . | 


: من هذه التعريفات أن مفهوم النقابة يتكون من الابعاد الآتية‎ GLA 
تن‎ OS من انها‎ CAA رمسية يتطق عليه ريف‎ LL Lgl 1ح‎ 
. مجموعة من الادوار المتداخلة التى يلتزم اداؤها لبلوغ اهداف محددة‎ | 
. ولهذه المنظمة هيكل تنظيمى وقوانين ولوائح تنظي أعمالها وعلاقاتها‎ 


۲ — أن أعضاء النقابة هم من العماك »© اى أولئك الذين يعملون لقساء اجر 
فى خدمة stat‏ أو شركات أو مؤسسات أو مصالح حكومية ٠‏ مع الاخذ 
فى الاعتبار ان عضوية هؤلاء العاملين اختيارية » بمعنى أن للعامل حق 

؟" ‏ أن للنقابة شخصية اعتبارية » ويرمز هذا للكيان القانونى للنقابة » أى 
أنها منظمة مشروعة ‏ يحميها القانون وتمارس وظائفها بتأييده وتحت 
اشرافه ۰ بمافی ذلك « حق التقاضى والدفاع عن مصالحها والمصالح 
الجماعية لاعضائها والناشئة عن علاقات العمل (VA)‏ © 


(17) K. Davis, Human Behavior at Work :' Organizational Behavior, 6 th 
ed (New York : Mc Graw Hill, 1981} , 2. 352. 
(18) George, Op. Cit. P. 208 
. قانون النقابات العمالية » سيقت الاشارة اليه 6 ص8‎ (14) 
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¢ — ا ial‏ تأثيرا على القرارات التى تتخذها الادارة » اذ انها تحاول أن 
تجعل a aaa aw eng‏ ور ع 6 ر الل : 
اشباع حاجات هؤلاء العاملين بالنسبة للاجور وظروف العمل ومعاملة 
المشرفين للعيك .. الى غير ذلك من العوامل ذات العلاقة . 
ه ‏ أن النقابة تعمل لصالح العاملين » فحيث انها تمثلهم وتدافع عن حتوقهم ¢ 
فان هدف .النقابة يصبح تحقيق صالح العاملين واشباع حاجاتهم التى 
يطمعون فى أشبباعها » وذلك من جوانب متنوعة » اقتصادية واجتماعية 


1 ْ ' oi وسياسية‎ 


ويتشكل البنيان النقابى في مصر على ثلاثة مستويات هى اللجنة النقابية ». 
والنقابة العامة » والاتحاد العام لنقابات العمال .. نأما اللجنة النقابية فهى التنظيم 


. النقابى على مستوى المنظمة ؛ وتسمى باللجنة النقابية بالمنشاة أو الللجنة النقابية 


المهنية > وتوجد فى منظمات القطاع المام أو الخاص . وأما النقابة العامة فهى 


تتكون من اللعمال اللتغلين فى مجموعات مهنية أو صناعات متماثلة أو مرتيطة 


ببعضها او مثشتركة فى cll‏ واحد » وتعتبر المهن التممة والمكملة للصناعات ' 


التى حددها قانون النقابات العمالية داخلة ضمن مشتملات ode‏ الضناعة + وتكون 
النقابة العامة ممثلة لعمال صناعة معينة على مستوى الجمهورية كلها . أما الاتحاذ' 
العام لنقابات lee‏ مصر نهو الذى يقود الحركة العمالية بابرها > ويرسسم 
سياساتها العامة ويضع خططها وبرامجها المحققة لاهدافها (.؟) . 


وتقوم التقابات فى سبيك تحقيق rer‏ يق أهدافها وهو صالح العاملين 6 بمجموعة من 





(.؟) المرجع السابق » ص ١١ 1١١‏ . 
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Gus‏ رالا 


)1( فى المملكة المتحدة 
ات المساومة الجماعية لتقرير شروط واحوال التوظف . 
؟ س الاجهزة المشتركة من الادارة والعمال مثل مجالس الاجور والمجالس ٠‏ 
المثستركة لتقديم المشورة للحكومة بشان السياسة العمالية 
والصناعية . | 
٣‏ ال قسوية المنازعات المهنية ¢ بالاجراء الاختيارى اولا والتوفيق قم 
الاجراءات الرسمية والتحكيم . 
> س التعليم والثقافة العمالية للارتفاع بمستوى مهارة العمال وزيادة 
٠‏ كفايتهم الانتاجية . 
0 — الاسهام فى العمل السياسى . 
() فى الولايات المتحدة الامريكية 
١‏ س المساومة الجماعية بشان نوع الاعتراف بالنقابة » والاجور 
وساعات العمل » والاقدمية » ونظم وظروف العمل » واجراءات 
تسوية الخلافات .. 
؟ — قسوية المنازعات التى تحدث بين العمال واصحاب الاعمال 7 


| ؟ — التعاون مع الادارة فى تنفيذ برامج مشتركة للبحوث » وتحسين 
كقاءة الانقايج والاعلان والترويج للمبيعات co‏ 





)1 ¥( منصور فهمى 4 مرجع سبق ذكره ¢ الفصل السابع 5 


fol —‏ سس 


> ل التدريب وتكثيف مهارات العمال وتطويرها ¢ واعداد برامج تعليم 
العمال والثقافة العمالية 6 بهدف تثقيف Jalal‏ باعتباره مواطنا 
وعضوا فى نقابة وعضوا فى مجتمعه المحلى > ورفع الكفساءة 
الانتاجية للعاملين » ودغم الديموقراطية العمالية 6 وتكوين القيادات 
العمالية الناجحة . 


هو اعداد وتنفيةا برامج الترفيه والتأمين الصحى والشيخوخة وبرامج 
اعتزال الخدمة ومساعدة المتقاعدين على قضاء فترة التقاعد 

بسهولة ويسر م 

)1( فى بوغوسلافها ˆ 
١‏ المساهمة بنضيب ملحوظ فى الادارة الذاتية » عن طريق اعداد 


~ 


وتدريب الكوادر الصالحة على ممارسة العمل الادارى . 


القيام بوظائف مباشرة على المستوى المحلى » ومستوى المنظمات > 
والارتباط بالاجهزة السبياسية والتنسيق ,مع قراراتها وخططها . 
۴ ك اة فى المعخول ين" الور اة الى المكاعة elo‏ وكويق 
الات و | | 
> س تدعيم الكفاية الانتاجية للعاملين . 


(4) ف فى روسيا ba‏ 
f‏ 7 لك اغا 
5ك | ae + ana gr ee‏ اشتراك الجلس المرک زی 
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۲ س التأمينات الاجتماعية التى تغطى مجالات كثيرة كالفجز المؤقت 
والشيخوخة والمرض والامومة والولادة .. الخ . 

ة — ضبط العمل والمنائكمة الاشتراكية لترشيد PLM‏ وتحسينه ١‏ 
وتحديثاه ٠.‏ 

ه — التعليم والتدريب والتثقيف لرفع مستوى العساملين والاسهام فى 

ش التقدم الفنى المطلوب . 

1 ل الرقابة على أجهزة الادارة بالمنشآت المختلفة . 

۷ — الخدمات الاجتماعية والثقافية . 


يلاحظ مما سبق أن هناك تشابها فى وظائف النقابات فى الدول 


الاربع ¢ وذلك فى المساومة الجماعية بشأن الامور الوظيفية للعاملين » 
الاجتماعية والترفيهية للعاملين » الى جانب الاشتراك فى العمل السياسى . 


ومن هذا نرى أن الادارة والنقابة لم تعودا خصمين يتنازعان أو يسيب كل 


طرق: منهما متاعب للآخر » أو أنهما يدخلان مباراة يفوز فيها أحدهما ويخسر 
coil all‏ أو أن فوز أحدهما og‏ بالضرورة على حساب الآضر ٠.‏ فهذه 


أصحاب الاعمال والحد من المارسات الاستغلالية التى وحدت ف أمريكا 5 


وأوربا الفربية . أما اليوم فقد تغير دور النقابة ويجب ان يتفي . وذلك 


وتكثيف الانتاجية وزيادة الارياح ¢ ولتحقيق أهداف متنوعة تسهم فى زيادة 


زقعة الرفاهة الاجتماعية وتطوير المجتمعات . 
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فكما يقول ديفز أن العامل اليوم أصبح عضوا فى منظمتين ردشميتين (YY)‏ 


الول هئ As tl)‏ او Gets Gall Leg‏ ميا وة معيية يتقافى cle‏ 


4 لاا 


أدائها أجرا . والاخرى هى النقابة Gill‏ يتمتع بعضويتها . فأما المنئلية 


الأول فاق as Lee ay‏ عضن E BE ee A‏ ميال + 
ys aL Scie Ba Bl I als‏ اسان NAE‏ 
عن تحقيق العدالة للعاملين ؛ وضمان حصولهم على الزايا الملائمة والعادلة . 
وذلك بالرقابة على etl ai‏ القى Coeds‏ الآدارة © hoe‏ تيل 
ذلك ريما تمارس درجة معينة من الضغغط على الادارة . ولكنها من جهة 
أخرى تساعد الادارة فى أداء مهمتها مثل نصح العمال وتوجيههم لقبول 
أوامر الادارة وتنفيذها )1( . كما أن الوحدة النقابية الم غيرة على مستوئ 
المنظمة و iy ta‏ التعافة ay‏ الف Sola‏ ا کن أن 
تكون كناة جيدة للاتصال بين الادارة والعاملين (5؟) :نش بينهما التفاهم 
وتشيع المنائم اللازم لتحقيق الانسجام والتعاون . وبيثمنا يتم تقويم الادارة 
ula: te‏ العافة Gla ¢ Titled,‏ هري Salat‏ «التكابيين كمون لن 
أسہ Cul‏ فعاليتهم فى تحقيق الرفاهة المطلوبة للاعضاء (YA)‏ © بالاضافة 

ال ا به فى تحقيق الاهداف لاصحاب الاعمال . 
شل البحوك غل of‏ السلاعة بن Bylot‏ والتعابة وين فم الوظائف 
Davis, Op. Cit, P. 352.‏ )22( 


(23) Migginson, Op. Cit. P. 61 . 


(24) R. Tannenbaum, « Limitations on Decision making », in R. Dubin 


(ed ) , Human Relations in Adminstration, 3d ed. ( New Delhi : 


Prentice > Hall of India, 1970 ) P. 359 . 
(25) Mier, Op. Cit, P. 191 
(26) Migginson, Op. Cit, P. 61. 
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التى تقوم بها الاخيرة فى مواجهة:الاولئ » تتائر بنظرة كل امرف للآخر . 
فاذا كانت هذه النظرة اأيجابية مبنية على الثقة والاحترام المتبادل » فان 
ilk,‏ النقابة ps‏ فى الاتجاه الايجابى البناء ٠‏ وخاصة gly‏ هناك Lolasl‏ 
متزايدا بين القيادات النقابية الشابة ‏ فى الولايات المتحدة الامريكية مثلا 
— للخروج بالنقابة الى المجتمع ‏ المحلى والكبير » والقيام بواجبها نحوه (TV)‏ 
وذلك بالاسهام فى عسلاج المشكلات الاجتماعية كالاسكان وتطوير التعليم 
والتدريب والاتصال بالنقابات الماثلة فى المالم . اما اذا كانت نظرة 
الطرفين تتسم بالعدائية وعدم الثقة ومحاولة التخلص من الطرف الآخر 6 
نان ذلك يزيد خندة Ba‏ ولا فيد ى حل BN‏ و اهما وماعد على 
تفاقمها . وقد كان من الاسس:القوية التى انستند اليها تايلور عندما تكلم 
عن الثورة العقلية التى ذكرناها آنفا » أنه رأى كلا من الادارة والعاملين 
يفائلون عن بعضهم أفكارا :قي صحية LU.‏ الادارة calles‏ نظن of‏ العمال 
لا يريدون أن يعملوا وأنهم يطمعون فى الحصول على جزء أكبر من العائد 
دون أن يقدموا المجهود والانتاجية التى تبرر حصولهم عليه . بينما كان العمال 
يعتقدون أن الادارة تريد أن تد متحوذ على أكبر ما يمكن من مجهوداتهم وتعطيهم 
أقل ما Se‏ من أجور ٠.‏ 

لوقه تجد هذه النظرة اليوم تتبادلها الادارة والنقاية yaad‏ 
الاحيان (YA)‏ . فترى الاخيرة أن الاولى تطمع فى مزيد من الارباح » وتريد 
الععسول اين eit Glee Jil‏ جه ميعن al eel‏ 





(27) G. Lippitt, Organizational Renewal : A Holistic Approach ‘To 
Organization Development , 20 ed ( Engle wood Cliffs : Prentice - 
Hill, 1982), P. 548 


(28) Dubrin, Op. Cit, P. 412 - 413. 


— ا سم 


pA yas‏ عناصر الانتاج + وانها تجنى ثمرات مجهود العمال وكذلك 
المستثمرون يحصلون على أرباح » بينما لا يأخذ العمال سوى أجورهم + ومن 
dye‏ أخرى فان الادارة ee‏ أن النقابة be‏ هى الا مجموعة خارجية 
تريد توفير الرفاهية الاحتماعية لاعضائها وتتعدى حدودها وتتولى وظائف 
الادارة . a‏ تتسبب فى زيادة الفاقد ونقصن الكفاءة وانخفاض الانتاجية ؛ 
. ولولاها لكانت الارباح أكثر والنتائج أكفأ والتوسعات والتحسينات أسرع . 
.وانها تشتت ولاء العمال بين الشركة والنقابة » ولولاها لكانوا اكتريولاء الجهات 
التى يعملون فبها . 


وواضح أن he‏ هذه الافكار لا يمكن أن ع للطرفين أن يتعاونا | 
او يحققا نتائج ايجابية للعمل والعاملين ٠‏ فليس من المنطقى أن تكون النقابة 
شرا كلها» كما أنه لا يحدث ان تكون الادارة على صواب دائما . وأما. 
هما طرفان طبيعيآن يخطئان ويصيبان > ولكل منهما دور يؤديه ومزايا 
يحققها ومشكلات يعالجها وصعوبات يصادفها . ويجد البعض أن هناك 
'. عددا من المزايا يمكن تحقيقها من وجود النقابات وهی (TA)‏ أنها Saad‏ 
المديرين يتخذون قرارات أكثر كفاءة نتيجة تحسبهم لرد فعل النقابة . وانها 
تعمل على توفير الاستقرار للمنظية عن طريق بعض الشروط مكل الاقدمية 
وتوثيق سياسات الادارة المتعلقة بالافراد . كما أنها تسهل وظيفة الاتصالات 









_ (29) Gray, Op. Cit, P. 413. 
(30) Davis, Op. Cit, P. 423 


5 =: 


كذلك يجد البعض عددا مسن العيوب أو المشكلات التى تترتب على 
وجود النقابة . مثل التشدد وعدم المرونة والتدخل فى pS‏ مسن الامور > 
وانقاص قدرة المشرف على ادارة قسمه أو السيطرة على Aight‏ ؛ واشعال 
الصراع بين الادارة والماملين (1؟) وتزايد الانشفال : بالشئون 


. (YY) السياسية‎ 


کہا أن بعض النقابات من حهة أخرى لا تميل الى فكرة التصاون مع 
. الادارة (vy)‏ خشية أن talus‏ ذلك حقها ويضعف دورها ويوهن قدرتها 
التفاوضية فى المساومات الجماعيبة ويفتح الباب لتسيد الادارة وسيطرتها على 
الموقف. وعودتها آلى ‏ المازسات التقليدية Ga Qed Gal‏ الأدازة فى ALAN‏ 
Gi pally cul | all‏ دون كاش من GAT ILIA‏ خا a‏ 
ونرۍ أن الاتفاق على أهداف مشتركة والالتقاء حول الصسالح العام : 
الذى يشمل مصالح كل من العمل والعاملين ٠.‏ وطرح العدائيعة التى كانت 
اسبائدة من قبل ¢ والاقتناع gh‏ نكل من الطرفين دورا يؤديه 
ولا يجب أن Sear‏ على دور الطرف الآخر أو يستحوذ عليه : بمعنى ألا تحاول 
النقابة أن « تدير » الشركة » Wg‏ تحاول الادارة ازاحة النقابة من الوجود . 
كل ذلك كفيك بأن بمهد gall‏ أمام الطرفين لاداء مهامه الايجابية Beasts‏ 


بين جهودهما والتغلب على الصعاب التى تصادفهما . 
وف مصر » حددت المادة الثامنة من قانون النقابات العمالية هسدف 


المنظمات النقابية بأنه « حماية الحقوق المشروعة لاعضائها والدفاع عن 


(31} Gray, Op. Cit, P. 414 
(32) Mckinney and Howard, Op. Cit., 2. 296. 
(33) Beach, Op. Cit. P. 515. 


A —‏ سه 





مصالحهم وتحسين ظروف وشروط العمل » . ثم فصلت همذ الهدف. العام 

الى الاهداف الفرعية التالية (YO)‏ . 

.. نشر الوعى النقابى يما يكفل تدعيم التنظيم النقابى وتحقيق أهدافه‎ ١ 

؟ س رفع المستوى الثقافى للعيال عن طريق الدورات التثقيفية والنشر 
والاعلام . 

pists .والكتن‎ gill الكفاية المهنية للعمال والارتقاء بمستواهم‎ E E 
. الكفاءات وصيانة ودعم المال العام وحماية وسائك الانتاج‎ 


on 


ل رفع المستوى الصحى والاقتصادى والاجتماعى للاعضاء وعائلاتهم ٠٠‏ 
ه ‏ المشاركة فى مناقشة مشروعات خطة,التنمية الاقتصادية والاجتماعية 


ata,‏ طاقات العمال من dal‏ تحقيق أاهداف هذه الخطط والاسهام فى 


تنفيذها . 


+ المشاركة فى المجالاتث العمالية العربية والدولية وتأكيد دور الحركة 


النقابية العمالية المصرية فى هذه المجالات . 


ثم قصل القانون GS‏ الوظائفت التى يجب أن تتولاها اللجنة النقابية 
وهى (YO)‏ : | ش 


١‏ العمل على تسوية المنازعات الفردية والجماعية المتعلقة بأعضائها ولا كور 


عقد اتفاق جماعى الا بموافقة النقاية العامة . 


؟ ‏ الاشتراك فى اعداد مشروعات عقود العمل المشتركة مع النقابة . 
العامة . ؟ 


(86) قانون النقابات العمالية » ص ٩‏ . 
(yo)‏ اكرهع Select‏ ص ٠١‏ . 


— ۳ ل 





١ 


Leis منأقشة مشبروعات خطط الانتاج بالنشاة والمعاونة فى‎ GALA س‎ F 


؛ ‏ ابداء الراى فى لوائح الجزاءات وغيرها من اللوائح والنظم المتملقفة 
بالعاملين بالمنشاأة سواء عند وضعها أو تعديلها 8 


: فيد‎ ae 
٠ ١ 1 Ml E ممه‎ 
“هك الهم‎ ae 1 


0 ل تنفيذ برامج الخدمات التى تقرها النقابة العامة ٠.‏ 


54 اللساهمة في أوجه النشاط الاجتماعى Gill‏ يشارك فيها العمال 0 1 
۷ — اعداد التقارير المتعلقة بنشاطها ومقترحاتها وتقديم salad‏ والايضاحات 
التى تطلبها النقابة العامة . 
أما مهام النقابة العامة فهى 36 : 
١‏ الدفاع عن حقوق العمال ورعاية مصالحهم . 
؟ — العمل على تحسين شروط وظروف العمل . 
Dealt = ft‏ على رفع مستوى لمان التاق والاجقتاعى . 
؟ ب المشاركة فى وضع وتنفيذ خطط وبرامج التدريب المهنى . 
ه .الرقابة والتوجيه والمتابعة والاشرافة على نشاط اللجان النقابية . 
5 — أبرام عقود العمك المشمتركة على مستوى المهنة أو الصناعة والخاصة 
۷ س ابداء الرأى فى التشريمات ا المهنة أو الصناعة . 
A‏ — الموافقة على مشروعات صناديق الادخار والزمالة والجمعيات التهاونية 
الاستهلاكية والانتاجية والاسكانية والنوادى الرياضية والمصايف call‏ 7 


* 


Loses |‏ اللجان النقابية واعتماد لوائح نظمها الاساسية . 





oil السابق » ص‎ al) 


Ve -‏ سم 


ثم يجىء دور الاتحاد العام لنقابات عمال مصر ليتولى القيام بالوظائف 
التالية yy)‏ + 


مستواهم اتتصاديا واا وثقافيا ٠‏ 


“A 


Glia Be‏ ارت ou‏ للعمل النقابى فى اطار المبادىء والقيم 


¥ ل المشاركة فى مناقشة مشروعات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية 
العامة . ش 
5 ل أيداء الرأى فى مشروعات القوانين واللوائح والقرارات المتعلقة بتنظيم 
شئون العمك والعماك . ١‏ 
© — التسيق بين النقابات العامة ومعاونتها 3 تحقة تحقيق أهدافها 5 
والانتمائية والترفيهية العمالية التى تقدم خدماتها على مستوى الجمهورية 
وتكون لهذه المؤسسات الشخصية الاعتيارية 3 
بقى بعد ذلك أن تترجم هذه الاهداف: العامة والخطوات العريضة الى 
are ee‏ ب 4 يتولى كل تنظيم نقابى تنفيذه حسب الظروف المحيطة به 
والامكانات المتاحة له ومن الممارسات العملية تقوم وظيفة النقابات المصرية 
على اساس اجماع على ان هذه النقابات يجب أن تتولى مهام جديدة فى مرحلة 


التطور التى تشهدها مصر فى شتى المجالات . ويقترح البعض ان تتبلور هذه 


. AY المرجع السابق » ص‎ (ry) 


ا۲ — 


المهام يصفة خاصة فى (FA)‏ تقديم الخدمات الاجتماعية للعمال ؛ والتثقيف العمالى : 
والانتاج والكفاية الانتاجية ؛ والامن الصناعى والتدريب المهنى ؛ والاسنهام 
3 التطوير الصناعى . أى أن الوظائف call‏ يجب أن تقوم بها النقابة = ٤‏ 
أن تتناسق مع الوظائفت التى تمارسها الادارة . وان تنسجم كلها أيضا مع 
وظائف اللجتمع الكيير oly ٠‏ تعمل جميعا على الوصول الى مجتمع CYA) hail‏ 
حتى تتحقق الاهداف المطلوبة من تطوير وتحسين فى المستوى الاتتصادى 


والاجتماعى للعاملين ولافراد المجتمع عموما 0 


النقابة والانتاجية 


عندما اجتمع المؤتمر العام الثانى للجمعية العمومية للنقابة العامة 
للعاملين بالبترول فى جمهورية مصر العربية فى سبتمبر ۱۹۸١‏ » كانت أول فقرة ‏ 
فى بيانه الختامى (fe)‏ ھی أن « الانتاج والعمل من أجل زيادته ودعمه وتطويره 
باستمرار هدف لا بديل عنه لتحقيق مجتمع الرفاهية والرخاء . ويؤكد المؤتمر 
— مجددا الدور الهام الذى يتحمل العمال مسئوليته فى هذا الشأن » كذلك تؤكد 
الفقرة الثانية أن زيادة الانتاج ودعمه وتطويره ... لابد Oly‏ تواكبه بنفس . 
الاهمية والمقدار جهود لترشيد الاستهلاك » وتقليل الفاقد والتائف » والحد من 
الاستيراد مع العمل لزيادة الصادرات والحد من الانفاق الترفى » . وأما 
الفقرة السادسة فيطالب المؤتمر فيها بضرورة « ترشسيد استهلاك الطاقة فى مصر 


وكذلك ترشید استهلاك المياه » . 





۰ ۹۱ تتصيؤز فهومى © مرهضع سدق ذكره » ص‎ (YA) 
(39) Carrell and Kuzmits, Op. Cit., 2. 548. 


219468 مجلة عمال البترول » العدد السابع » السنة الثانية » توفمير‎ )٤.( 
Y¥ — ۲۲ ص‎ 


— VW — 


وهذه توصيات تدور حول رفع الكفاية الانتاجية والدور الذى يجب أن 
تتحمله النقابة فى ذلك . وقد سبقت الدول المتتدمة فى هذا المجال . ففى 
ل الثالث والرابع والخامس من هذا القرن كانت هناك برامج محددة تنفذها 
النقابات الامريكية للعماك الميكانيكيين وعمال السكك الحديدية والنقك ... لزيادة 
الكفاءة وتخفيض الفاقد والضائع وتحسين ظروف العمل وتوسيع نطاق 
الاعمال وتأكيد ولاء العاملين للشركات Gall‏ يعملون بها . كذلك حدث فى أوائل 
المج أن هاب عدن ون CURD)‏ ,لطي مر عفر كاه نت بن خلال لكان 
المصنع ‏ بتنفيذ برنامج متكامل لرفع كفاءة العمل وتدريب العمال وتحسين علاقات 
الادارة والعمال وتطوير ظروف العمل (41) ٠‏ وتدل هذه البرامج والاجراءات على 
أن النقابات يكن ot‏ لعب دورما وتؤدى واجنهاق. Anis‏ الانتاجية:وريادتها : 
وأنها يمكن أن تتعاون مع الادارة فى نطاق أوسع من مجرد بحث شکاوی العاملين 
او تظلماتهم (؟؟) . أى أن تعير الانتاجية النصيب GSW‏ من اهتمامها + وتعرف 
al‏ ذوق ؤياذة: الاتتاحينة HE ts AG a‏ ی Sit‏ بهل و الال 
ellis‏ . . 

وفيما يلى أهم الخطوات التى يمكن أن تتبعها النقابة فى هذا الصدد : 
ool — 1‏ زيادة الانتاجية أحد الاهداف الهامة التى يجب على النقابة أن 

تسعى لتحقيقها . وان تعتبر الانتاجية مطلبا هاما تتحقق عن طريقه أهداف 


اخرى اعم واشمك لكل من العمل والعاملين . 


ef‏ أن تبدى النقابة, الاستعداد التام للتعاون مع الادارة » وان تعتبر زيادة 





(41) Beach, Op. Cit., P. 514. 
(42) J. Hinrichs, Practical Management For Productivity ( New York : 
Van: Nostrand Reinhold Co., 1978 ), 2: 100 . 


WV —‏ اس 


الانتاجية مسئولية مشتركة بينها وبين الادارة » يقوم كل منهما فيها بدور 


محدد لا يتعارضص مع الدور الآخر 3 


*؟ ل التنسيق مع الادارة فى بحث افضل الطرق لتنفيذ البرامج والاجراءاءت . 
التالية (أ؟) : ْ 


)1( الاستخدام الامثل لعناصر الانتاج . 
(ب) الافادة القضوى من جهود العمال وتوحيهها الوجهة الصحيحة . 
للعمل الملائم . | 
(د ) الاقتصاد فى الوقت بتقليل الوقت الضائع ونقاط الاختناق وتمطيل 
الآلات . 
(ه ) تعميق عور العاملين بالمسئولية ومساعدتهم على تحقيق الرضا فى 
الوظائفت التى يشغلونها va‏ ش 
as‏ ) تنمية الجوانب التنافسية للعاملين ورفع كنائتهم الانتاجية . 
(a)‏ تحفيز: العاملين على الادلاء بمقترحاتهم وآرائهم العملية المفيدة . 
> س نشر ألوعى الثقانى بين العاملين ورفع مستواهم الفكرى وتعميق التزايهم 
rer‏ الاهداف الشتركة بينهم وبين الادارة » للاسهام فى تقدم المجتمع وتطويره . 


(43) Crane, Op. Cit, P. 328. 


— ۷۸ 


التعليمية المعنية + وفحص برامج تعليم الكبار التى يمكن أن يستفيد' بها 
الماك الذين لم تتح eel‏ فرص التعليم وكذلك التعليم الجامعى 
والدراساتة العليا (Ge)‏ للراغبين فيها والقادرين عليها . | 

- الشاركة ف وضع البرامج التدريبية التى ترنع مستوى كفاءة العاملين 
المهنية والمساعدة فى تحديد الاحتياجات التدريبية التى تمهد للتصميم الجيد 
pl‏ اا 


. تعميق الاتصالات بين الادارة والعاملين وتسهيل التفاهم بين الطرفين‎ — V 
را اوی‎ gia gs Jen sso iu ويك‎ 
وذلك بتوضيح موقف الادارة وامكاناتها بالنسبة للاجور والحوافز‎ 
. وظروف العمل‎ 

۸ ل بحث الصعوبات Gall‏ تصادف الانتاجية وتعرقل زيادتها » والتعرف من 
اا ان امسا ف ارتا ك alah‏ اا ورت 
على الحلول التى تتخذها الادارة لذلك وشرحها للعاملين وحفزهم 
leat)‏ , - 


1 - مسائدة الادارة فى ادخال التغيرات التكنولوجية الملائمةٍ » سواء فى المعدات 
والآلات » أو الطرق والاساليب » والتعاون معها فى بحث أفضل الطرق 
أ لتكيف العمال مع التغيزات الجديدة والافادة القصوى منها . 





)44( International Labor office, Thl Role of Universities in Workers 
Education, Geneva, 1974, P.8. 

(45) R. Sutermiester, People and Productiviy, 2d ed, (New York : Mc 
Graw - Hill, 1978 ), Ch. 9. 
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٠‏ س النظر الى المستقبل وبحث الفرص والمجالات المختلفة للتطوير ومناقشتها 
مع الادارة ٠.‏ وذلك من خلال النظرة الكلية للمنظمة > ولصالح العمل 
والعاملين سويا . 

1١‏ — وضع المعايير ASU!‏ لتقويم الانشطة التى. تؤديها النقابة 6 ونحتث. 
درجات نجاحها ¢ والعقبات (ill‏ تصادفها ¢ وسبل تحسين كفاءة هذه 

الانشطة . ٠‏ 
خلاصة 
كانتا نقابات: العماك وذورها فى زيادة الانتاجية محور اهتمامنا فى هذا 

القصل . قعالجنا نشاة النقابات وذكرنا الاسباب الهامة التى ادت الى ظهورها . 
وهى ممارسات أصحاب الاعمال عقب الثورة الصناعية والسنوات التى تلتها _ 
من تشغيل النسماء والاطفال وطول ساعات العمل وانخفاض الاجور وسوء 
ظروف العمل المحيطة بالعاملين . وقلنا ان ذلك جعل العاملين يكونون فيما بينهم 
تنظيما غير رسمى ؛ لكى يناقشوا أحوالهم ويضعوا العلاج الملائم لها فى مواجهة 
أصحاب الاعمال ٠‏ ثم أخذ التنظيم غير الرسمى يتطور ويأخذ صبغة منتظمة dant‏ 
رسمية > حتى تحول الى كيان مستقل يعرف بالنقابة . وأقبل العاملون على 
عضوية هذه المنظمة الجديدة التى تمثلهم لاصحاب الاعمال وتنكلم باسمهم وتداقع 
عن حقوقهم وتحدث التوازن المطلوب فى علاقات العمل وتحقق الدرجة الواجبة 
ارا Uke yall‏ الفا لون | 


اذا كانت الادارة ناجحة تحقق للعاملين اشباع حاجاتهم . وعرضنا الاجابة الى 
قنيها كلا من تايلور ومايو فى مدرستى الادارة العلمية والعلاقات الانسانية . 


— NY. — 


والتى ‏ كانت تدور حول عدم أهمية النقابة واختفاء الحاجة اليها اذا نجحت 


الادارة فى تحقيق La,‏ العاملين بالدرجة المطلوبة ٠‏ وكانت السبيل لذلك عند ٠‏ 


تايلون gloat‏ اللوي الذي فق Ladys‏ العيل وتوضيفة وتشيظة BAY,‏ 
السليم للعمال وتدريبهم وتحفيزهم بالاجور والمكافآت المادية التى يجب أن تزيد 
او الك يفي gt Ss we‏ السلية AN‏ لكي أن و 
ogi ball‏ — الها pblally‏ ته رك علتقانين: فلك الثورة call‏ خض فى 
عدم التنازع حول فائض الانتاج وعائد الاعمال . ahs‏ توجيه الاهتمام 
dl,‏ ررمي Gd, Ay‏ کے Jase tall‏ عل لازن عن 


ما يريد والى خانب هذا فان للادارة وظيفة محددة وحقوقا لا يجب أن يتدخل 


فيها الآخرون © 7 0 


ثم قدمنا اجابة مايو عن نفس السؤال 6 والتى كانت سبيهة بتلك التى 
أوردها سلفه . وهى أن الادارة اذا قامت بدزاسة: الجانب الانسانى واشباع 


حاجات العاملين » النفسية والاجتماعية الى جانب الحاجات المادية » فانها pias‏ 


: بذلك انسجام العاملين ورضاهم » ومن ثم التعاون معها لزيادة الانتاجية وتحقيق 


العمل . وقد Gal‏ الباحثان أن الادارة اذا نجحت فى مهمتها ‏ عن طريق 
الادارة الملمية عند الاوك والعلاقات'الانسانية عند الاخير ‏ فان العاملين لن 
يحفلوا بالنقابة » فلا تجد هذه وظيفة تؤديها ¢ فتضعف أهميتها وينحسر 
وجودها . وأوضحنا أن الواقع لم يؤيد ذلك » بل كان العكس هو الصحيح 
اذ ترعرعت النقابات وقويت واتسع نفوذها وتشعب تدخلها فى شئون كثيرة 
واصبحت تشكل قوة ضاغطة على الادارة . كما اقبل العمال على عضويتها ورأوا 
نيها ULS‏ يمثلهم ويحمل الآخرين على احترام حقوقهم ٠١‏ . 


وانتقلنا بعد ذلك الى الاسباب وراء انضمام العمال لعضوية نقاباتهم . 


ال 





ورأينا أن الوظيفة الدفاعية لم تعد السبب الوحيد او gy‏ للاقبال ee‏ 
النقابة ٠‏ وانما توجد عوامل أخرى الى جانبها . وهى اشباع مجموعة من الحاجات 
الاجتماعية والنفسية والذهنية — وهى نفس الاسباب Gall‏ يكون بها العمال 
مجمو عات العمل غير الرسمية ٠‏ بالاضافة ألى دوافع تحسين aah‏ الاقتصادية 
وظروف العيل والاستقرار الوظيفى وتوفير ا والعدالة »> ثم 
الضغوط التى إتمارس على العامل لينضم الى النقابة . وأوضحنا .من جائب 
آخر أن كن Ly‏ العاملين قد يكون هو السبب فى التحاقهم بالنقابة ٠‏ ا 
الذين يجدون درجات الرضا الوظيفى التى يطمعون فيها فانهم يفضلون عدم 
الانضمام الى النقابة . وهناك كذلك اولئك العاملون الذين لا يقبلون es‏ 
التقابة ..: اما لانهم يتحازون الى جانب الادار 8 ٠‏ أو اتهم يرون فى النقابة بعض 
العيوب مثل تشجيع العامل المنخفض الانتاجية وتعطيل الابداع . أو أنهم يفضلون 
الاستقلال و المبادرة الفردية وعدم الاعتماد على طرف آخر . أو لانهم يعتقدون 
أن النقابة تشمل طبقة العمال ٠‏ وعلى هذا أكدنا أن الانضمام للنقابة أو عدمه ‏ 
وهو Gall‏ الذى يكفله. القانون المصرى للعامل س يتأثر بمجموعة من العناصر 
ھی Glas‏ نظر العاملين » والحاجات call‏ يريدون اشباعها ونوع وظائفهم 


والمراحل الزمنية من حياتهم الوظيفية والظروف المحيطة . 

ثم تناولنا وظائف النقابة » وعرفنا النقابة بأنها منظمة اجتماعية عمالية 
ذات شخصيةاعتبارية تهدف الى تحقيق مصالح العاملين من الجوانب الاتنصادية 
والاجتماعية والسياسية . وعرضنا للتشكيل النقابى فى:مصر . والذى يتكون 
من ثلائة مستويات : اللجنة النقابية المهنية ؛ والنقابة العامة لعمال صناعة 
أو مهنة معينة ¢ والاتحاد العام للنقابات . وأوردنا قائمة بالوظائف التى تقو 
بها النقابات فى انجلترا وأمريكا ويوغسلافيا وروسيا . ورأيما تشابها فى هذ 
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الوظائف الرئيسية مثل المساومة الجماعية » والتثقيف: العمالى » والتدريب لرفع . 
الكفاءة المهنية »؛ بالاضافة الى المهام الاجتماعية والترفيهية . وذكرنا ان 
العامل يعتبر عضوا فى منظمتين » الشركة التى يشسغل فيها وظيفته والنتابة 
التى ينضم لعضويتها ٠۰‏ الاولى يكسب منها معيشته ويحققى ذاته » والاخرى 
توفر له حقوقه وتقوى مركزه التفاوضى . وذكرنا كذلك gf‏ الوظائف التى 
تمارسها النقابة ,تتأثر. بوجهات نظر كل من الادارة والنقابة عن بعضها . ناذا 
كانت نظرة الطرفين ايجابية بناءة كانت وظائف النقابة كذلك . اما اذا كانت 
سلبية عدائية فان ذلك يعطل وظائف النقابة ويثير فيها الجانب الدفاعى اكثر 
من الجانب التعاونى . | 


وعرضنا لامثلة من هاتين النظرتين ‏ الايجابية والسلبية . فبينما يرى 
بعض المديرين النقابة عاملا مساعدا > وترى قيادات النقابات أن الاخيرة يجب 
أن تؤدى دورا ملموسا فى خدمة المجتمع pl‏ »> نجد من جهة اخرى ان 
الثقابة تنظر الى الادارة فى بعض الاحيان على أن كل هيها تحقيق الارباح 
٠ ْ‏ واستغلاك جهود العاملين . وتنظر الادارة الى النقابة كذلك على انها حي 
خارجية تريد أن تسيطر على الموقف وتعطل نتائج الاعمال وتفرق ولاء العمال . 
ثم ذكرتا أن هناك بعض المزايا والمشكلات Gall‏ تترتب تب على وجود الثقابة ... 
dates‏ الاولى,توفير الاستقرار والمساعدة على اتخاذ القرارات الملائمة . ومثل 
الاخيرة التدخل فى امور الادارة وعدم المرونة واثارة النزاع . وقلنا أيضا ان ' 
eae ane‏ لا تريد أن تتعاون مع الادارة خشية اضعاف مركزها الى 
“jay‏ عن دورها للادارة . واكدنا ان منطق التعاون” والتحديد الواضح | 
للادوار والاتفاق على الهدف ؛ يمكن أن يحقق علاقة ايجابية بناءة بين الطرفين . 
wr —‏ = ود 
(-.م VA‏ س الانتاجية ( 
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وأوردنا هدف المنظمات النقابية فى مصر والوظائف التى تقوم بها 
كل من اللجنة النقابية والنقابة العامة والاتحاد العام لنقابات عمال مصر » كما 
حددها قانون النقابات العمالية . ورأينا أن هذه الوظائف تتبلور بصفة رئيسية 
فى تسوية المنازعات ورفسع المستوى GUI!‏ والاجتماعى والصحى والاتتصادى 
للعاملين » ورعاية حقوقهم ورفع كفاعتهم المهنية وحماية وسائل الانتاج ٠‏ وقلنا 
انه يجب أن تترجم هذه الاهداف والوظائف الرئيسية الى برامج وخطط عمل 
مخددة تقوم بها المنظمات النقابية للاسهام فى تطوير المجتمع وخدمة أهدافه 
العريضة . ش | 


ش I pally‏ عرضنا للواجبات التى يمكن أن تقوم بها النقابات العمالية لرفع 
الانتاجية . وهى وضع زيادة الانتاجية ضمن أهدافها الرئيسية . والاستعداد 
للتعاون مع الادارة فى ذلك . والبحث معها عن أفضل الطرق للاستخدام الامثل 
لموارد الانتاج »وتوجيه جهود العمال الوجهة السليمة » وتقليل العادم والفاقد 
والضائع فى الوقت والخامات والآلات » وتعميق شعور العاملين بالمسئولية » 
اتور اهال ig Bigcheese psa)‏ ' 
مستواهم الفكرى والمهنى . والمشاركة فى وضع البرامنج التدريبية وتعميق 
الاتصالات بين الادارة والعاملين . وبحث العقبات التى تحول دون زيادة الانتاجية 
وطرق التغلب عليها . ومسائدة الادارة فى ادخال التغيرات التكنولوجية . 
وتلمس فرص التحسين والتطوير . ووضع lel‏ اللائمة لتقويم فعالية 


الانشطة التى تقوم بها النقابة . 
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خطة زيادة الانتاجية 


من الاهمية بمكان أن تضع الادارة خطة متكاملة لزيادة الانتاجية » تبدا 


بتحديد الاهداف ‏ الرئيسية والفرعية »© الكلية والجزئية » بحيث تتعرف 


الادارات والاقسام والوحدات على أهدافها » ومن ثم يتعرف الافراد الذين 
يعملون فى هذه الادارات على أهداف وظائفهم »© والملاقةءبين هذه الاهداف 


وبعضها ومراحلها وتوقيتها ٠‏ ويجب أن تكون هذه الاهداف )1( واضدحة مكتوبة » 


متناسقة متكاملة » غير متناقضة أو مزدوجة » واقمية قابلة للتحقيق » متسلسلة 2 


منطقيا فى سلم الاهمية والاولويات » قابلة للقياس: الكمى والنوعى والزمنى > 


وحية got‏ العحنيين- gighills‏ > يحفعة الأقفى عافد كن رة "الى 


وسائل تحقيقها دالة على الامكانات اللازمة لها واستغلالها الاستغلال الاقتصادى ' 
محفزة للافراد مثيرة لديهم دافع التحدى والطموح » قابلة للتغير والتطوير ٠‏ 
ومنالاهمية ان تأخذ الادارة فى حسابها الاهداف الطويلة والقصيرة الاجل » ` 
وتنسق بينها لزيادة الانتاجية . فكما وجدت جرمين سعد فى دراستها 
التجريبية (1) ان استراتيجية الادارة Gul‏ تأخذ فى الحسبان الاهداف الطوي* 
الاجل افضل من تلك التى تركز على الارباح فى الاجل القصير . وأن الاستراتيجية 
التى تعنى بالاهداف, القريبة والبعيدة المدى سويا » افضل من تلك التى تركز 





٠ AA على محمد عبد الوهاب » الادارة بالاهداف » مرجع سبق ذكره 6 ص‎ (1) 
(2) 0. Saad, « Management Strategies and Productivity Improvement : 
An Experimental Studg « , Nortneast Alds 1984 Proceedings, 13 th 
Annual Regional Conference, American Ins:, For Decision Sciences, 
Boston : April 12 13, 1984. 2. 255 
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على بعد زمنى واحد فقط,هذا بالاضافة الى ضرورة التنسيق بين الاهداف 
المصددة والخطة الموضوعية لبلوغها . حيث أن عدم الاتساق بين هذه وتلك 
يعد سيبا رئيسيا فى تدهور الانتاجية . كما يجب عناية الخطة بتحسين 
| الجودة » .واجراء البحوث والتطوير . 


ويجب أن تولى الادارة عنايتها لاربعة أتواع من الاهداف . الاون هو 
الاهداف الوظيفية العادية التى تشقق من واقع الوصف الوظيفى . وهى أساسية 
لاداء الوظيفة على الوجه المطلوب ( مثلا انتاج عدد معين من القطع فى الساعة 
بمواصفات مخحددة .. مراجعة عدد معين من القيود المحاسبية ... clogs)‏ 
اجراءات استخراج جواز السفر فى وقت محدد .. ) وتوضع هذه الاهداف 5 
دراسة واعية للوظيفة وأعبائها الاساسية المتكررة » والاضافية وغير العادية » 
وظروت الاداء 6 والمجهه ود الجستمى والعقلى والمطلوب لادائها »© . 
٠‏ والشروط الواجب توفرها فى GLE‏ » والخامات والمعدات والادوات اللازمة 
لها » والخدمات والمساعدات الاخرى ‏ المادية والاستشارية Gal‏ تشتمدها 
من الوظائفء الاخرى فى نفس الادارة أو الادارات الاخرى . وتفيد فى هذا المجال 
eels‏ والزين Male‏ ل GR Saka‏ الواتسة للوظيفة . كما 
أن اسلوب الاثقراء الوظيفى )1( وهو تنويع واجبات الوظيفة ومسئولياتها 
oii‏ أعبائها لمقابلة احتياجات الموظفت للتنمية والتطوير واثبات الذات واحترام 
النفس وتقدير الآخسرين »© يفيد فى تعديل الاهداف الوظيفية العادية 


ويعمل على تجديدها وتوجيهها المستمر نحو زيادة الانتاجية . 


م انظر على محمد عبد الوهاب © العلاقات الانسانية . . . مرجع سبق ذكره 6 
الممبحك الكالك . : 
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اما النوع الثاتى من الاهداف: فهو أهدافت حل المشكلات © والذى 
توجه الجهود فيه نحو حل مششذكلة أو 2 انحراف أو ازاحة عقبة اعترضت 
ey‏ هنا من تأكيد تضافر جهود العاملين مع الادارة > وتعاون last‏ 


أحيانا » لحل المشكلات التى تواجه الانتاحية ¢ والتخفيف من حدتها وتجنب 


| تكرار حدوشها . 


ويجىء النوع الثالث من الاهداف ليؤكد ضرورة التقدم للامام > لاه 


الاهداف الابتكارية أو التطويرية » cally‏ تضع فى محور اهتمام كل من الادارة 


. والعاملين » التحسين والتطوير فى كل مجال ممكن . مثل طرق العمل واجراءاته > 


والآلات والخامات المستخدمة فى الانتاج ¢ ومواصفات السلع أو الخدمات المقدمة 
وطريقة عرضها والاعلان عنها وأساليب جذب المستهلكين وتوسيع رقعة 
ا النوع من الاهداف هو Gall‏ وفق الله به الشركات الكرى فى 
الدوك: الغربية الى الانطلاق الى GUT‏ جديدة وبلوغ مستويات راقية من الاداء 


تة تحقيق اختراعات كثيرة » لم تكن ممكنة التحقيق لولا هذه النظرة التطويرية . 


nals‏ \ فهناك الاهداف الشخصية ٠‏ أى الاهداف التى يرمى الافراد 
لتحقيقها لانفسهم 6 مثل التنمية والتطوير » وتنويع المعارف وتوسيع المدارك 
والممارات ¢ واثبات الذات والرقى والتقدم . وهذا ما توليه الادارة بالاهداف 
قدرا كبيرأ من اهتمامها 6 وتعمل على التنسيق بين أهداف الافراد وأهداف المنظمة 
تحقيق التكامل بينها بحيث يحصلالافراد على اشباع حاجاتهم عن طريق تحقيق 

مصلحة العمل»وتتحقق اهداف العمل من خلال اهداف الافراد .ان مثل هذا التكامل 


oles‏ على ادماج الافراد فى المنظمة '» وتعميق شعورهم بالولاء » شم الالتزام أ 


mee ae 


مزيد من الجهود لتحسين الانتاجية ؛ التى يقتنعون بأنها هدف مشترك بينهم وبين 


الادارة . 

وتتضمن خطة زيادة الانتاجية مجالات النتائج الرئيسية ‏ اذا كانت الادارة 
تتبع منهج ,الادارة بالاهداف . هذه المجالات التى تعتير مناطق للفعالية . 
أى الجوانب call‏ توضع الاهداف بقصد تطويرها وتحسين الانتاجية فيها . 
ee‏ ر eae‏ : أين يمكن زيادة الانتاجية 6 ماهى الجوانب التى 
يمكن تخفيض التكاليف فيها أو اختصار الوقت او تقليل الاعطال أو تفادى 
نقاط الاختناق © ماهى العناصر التى يمكن استغلالها لرفع الروح المعنويسة 
all‏ ما هن انسب الطرق لتقيف اتعاند من GA‏ المقحية ipo Gila‏ 
ene,‏ نافيك EAN‏ وتوف a At‏ 
للوظيفة » وتشمل كافة الاجزاء الهامة لهذه الوظيفة 00 
| وتحدد لكل نتيجة أو منطقة فعالية معايير لقياس ما يتحقق منها . 
وتنقسم هذه المعايير الى ALS‏ ونوعية . فأما الاولى فهى تعبير رقمى عن النتائج 
اا اكائية ی أو cha alle‏ وک الماد AN‏ اعات 
الكمية » واستخدام النوعية فى أضيق نطاق مع توخى الحذر وعدم التحيز 
عند تطبيقها . ويجب أن تتوفر فى المعايير عدة شروط . هى أن تكون مكتوبة 
وواضحة ومفهومة وواقعية ممكنة التحقيق » وان يشترك الافراد فى تحديدها ؛ 
وان تتطور مع حدوث التغيرات 6 وأن تكون منسقة مع بعضها ( معايير الجودة 
مع السرعة مثلا ) وأن تكون موضوعية دقيقة تتوفر فيها خصائص الصدق والثبات 
والاتتصاد getty‏ .. 

وبعد ذلك توضع ALS‏ أو برنليج عمل متكامل لتحقيق الاهداف المحددة ومقايلة 


— YAY — 


المعاير الموضوعة . وذلك بمشاركة العاملين على المستويات الادارية المختلفة 
وعلى قدر استطاعتهم . وتتوقف قدرة الغاملين على المشاركة » على مجموعة 
من العوامل هى تخصصاتهم ومؤهلاتهم العلمية وخبراتهم العملية . والمعلومات 
المتوفرة حول الموضوع,المبحوث . والوقت المتاح للمشاركة . كما أن رفية 
العاملين فى ا تتحدد بمدى احتمايهم بالقضية المثارة » والمناخ الذى 
توفره لهم ا س مر ن حيث كونه ديمقراطيا صحيا أو تعسسفيا مخيفا rites‏ 
الجدية فى الاستماع الى الآراء والاقتراحات المختلفة واستعداد الادارة لتطبيق 
النافع منها . هذا بالاضافة الى درجة انسجام الفرد مع وظيفته ¢ حيث أنه 


كلما زادت درجة التوافق بين الشخص والوظيفة » زادت رغبته فى تحسيتها . 


eels:‏ ھا ومن ثم الادلاء بالمقترحات العملية المفيدة فى هذا الشأن . أما اذا لسم 


ع هناك انسجام بين الطرفين ©» فان 'الفرد لا يشغل باله يتحسين ادائه أو 
تطوير وظيفته ٠‏ وخاصة اذا کان يبحث عن وظيفة اخرى ويترقب الفرصة 
النسانحة للتحول اليها ٠‏ 

ويفيد التدريب كثيرا فى ص قل مهارات الافراد للمشاركة فى خطة تحسين 
الانتاجية » وذلك من الناحيتين الفنية والانسانية . فأما الاولى فلان من أهداف 
التدريب ومهامه. صقل en‏ الفنية لدى الافراد وتعزيزها بالمعرنة النظرية 
والتجربة العملية اللازمة . Ut,‏ الثانية فلان التدريب ينمى مهارات الاتصال 
ويعمق قدرة الفرد على الانصات » والحديث 6 وفهم الآخرين » وتبادل 


العلومات . ولا شك أن خطة تطوير الانتاجية تتطلب الناحيتين الفنية 


والانسانية . اذ يدلى gS LAM‏ باقتراحاتهم فيما يخص التكنولوجيا المستخدمة 


من آلاتا ومعدات 6 وطزق واساليب . وهم فى ذلك يتحدثون وينصتون ويناقشون 
ويعرضون (ODS‏ ويستلمون آراء الآخرين ٠...‏ ولكى يؤدى التدريب مهماله 


— YAY — 





بالفعالية المطلوبة فلابد أن يكون Lis‏ ,على احتياجات فعلية واضحة ومحددة . 


a 


وقد ينتج عن المشاركة نزاع أو صراع بين المشساركين 6 وهذا أمر طبيعى » 
فقد ايختلفون على الاهداف أو فى المبادىء والقيم » ويتنازعون حول المصالح 
المختلفة tied Gale‏ اران الخفية والظاهرة أو حول طرق تحقيق الاهداف 
والامكانات اللازمة لها . ويدور الصراع اما بين الادارة والافراد » أو بين الادارة 
والنقابة » أو بين الافراد وعدم Laas‏ اللداذ ات والاقسام ١‏ ورغم 
ن مايو رأى أن النزاع ظامرة غير صحية وأنها لا يجب أن تتفشى ف المنظمات › 
الا أن للنزاع بضعة جوانب ايجابية . فيمكن ان تحقق المنظمة عن طريقه 
نايا :تمع ee SO‏ امو“ الارن و GA NAN‏ 
للادارات والاقسام وتعريف « الحدود » بينها 6 وامتصاص الاحباط والقلق 
الذى قد ينتج عن ضغط العمل والجهود المستمرة وعدم التمكن من تحقيق ٠‏ 
Siege.‏ .. ان النزاع هنا بمثابة صمام امان للتخلص من الاحباط أو الشحنة 
الزائدة منه . هذا بالاضافة الى ان النزاع ‏ اذا لم يتعد الحدود المعقولة 
قد يؤدى الى اشعال المنافسة والحماس بين المتنازعين © وتوليد الافكار 
البناءة والحلول الجديدة للمشكلات الموجودة . 

وتتغلب is Lal!‏ الصريحة المفتوحة المباشرة على مشكلات الصراع — 
بعكس الطرق الاخرى Gall‏ قد يميل اليها البعض مثل المساومة والمناورة ‏ 

+ حيث انها تحضر الاطراف المتصارعة للمواجهة والتفاهم والاتفاق‎ 
(4) M. Wellin Behavior Technology : A New Approach To Managing 


People at Work ( Aldershot Hants, England : Cower, 1984 ) 5. 150 . 


VAC =‏ ا 





وهناك قنوات كثيرة يمكن تحقيق المشاركة الفعالة من خلالها » بعضها 
رسمى والآخر غير رسمى »© وبعضها أفقى والآخر رأسى . ومن امثلة هذه 
القنوات )0( > 
١‏ الاجتماعات واللقاءات الدورية التى يعقدها المدير أو المشرف مع مرعوسيه 6 
والتى يبحث فيها بشكلات الانتاجية ‏ من جوانبها الفنية والنشسسية 
والتنظيمية . ويمكن أن تنتج مثل. هذه اللقاءاث نتائج ايجابية جدا > اذا 
توفرت فيها روح الصداقة والصراحة والثقة والتفاهم »> وقبل هذا كله 
الاتفاق على هدف مشترك والرغبة والاستعداد لبذل eet‏ اللازنة 
# عت eta‏ الججاعة © وربخد ما ان نالرت Gs Gate yA‏ 
معينة .. مثلا نقاط الاختناق فى دورة سير العمل وأسبابها وسيل 
علاجها . وقد يشترك المشرف فى جلسات الجماعة عند مناقشة المشكلة 
أو يشترك فى بعضها دون الآخر او يترك الجماعة تمارس وظيفتها ويحضر 
اجتماعهم الاخير الذى يمكن أن يقررو! فيه الحل المناسب ويتفقوا عليه 
٣‏ مجالس الادارة » والتى يشترك فيها اعضاء من العاملين يستطيعون التعبير 
عن مشكلات الانتاجية ويدلون بالمعلومات اللازمة عنها ويقدمون as‏ احا 
| الملائمة ويه يشتركون مع بقية الاعضاء فى مناقشتها والوصول الى الحلول . 
اللائمة بشاتها . وقد اتبعت الشركات الامريكية أسلويا يعرف بمجلس 


الادارة المصغر أو الادارة المتعددة () . والذى يعد تدريبا للصف الادارى 





(ه) على محمد عبد الوهاب » الموسوعة العلمية والعملية ... » مرجع سبق 
83 60 ص 767-565 . 


(A)‏ على محمد عبد الوهاب > التدريب والتطوير © الرياض , : معهد الادارة 


العامة » 41۹۸۱ ص ۱۳۷ . 
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الثانى . وبمقتضاه يجتمع أعضاء المجلس المصغر Fall‏ يكونون من رؤساء 
الاقسام > وينظرون فى المشكلات والقضايا Gall‏ ستعرض بعد ذلك على 
مجلس الادارة الاصلى » ويناقشونها ويتخذون فيها التوصياث اللازة 
ويرفعونها الى ذلك المجلس.وقد أثبتت التجارب أن مثل هذا الاجراء ‏ ال" 
جانب كونه اسلوبا تدريبيا ‏ فائه يحقق نتائج ايجابية كثرة ويسهم فى 
حل مشكلات الانتاجية بشكل فعال . 

> — اللجان ¢ والتى تكونها الادارة على اساس دائم أو مؤقت » لبحث امور 
أو حك مشكلات معينة والوصول الى اقتراحات وتوصيات بشأنها . 
ويمكن أن تقوم اللجان - اذا خرجت عن الاطار التقليدى Gall‏ نراه فى 

. كثير من الاحيان ‏ بدور هام فى زيادة الانتاجية والتفكير فى أفضل الطرق 

ه — فرق العمل والمصفوفة التنظيمية . وتعد هذه أكثر حيوية من اللجان ». 
حيث تتكون من عدد من الافراد متنوعى المهارات يشغلون مناصب 
مختلفة على dod‏ التنظيمى ‏ فقد يراس المصفوفة شخص يشغفل 
منصيا اتن بين مناصب بعض الاعضاء - وذلك للقيام بمشروع معين » ' 
وتوفر للاعضاء فرص وضع خبراتهم وتجاريهم موضع التطبيق . كما 
تقوى علاقاتهم ببعضهم وتنشر نوعا من التفاهم والتعاون لحل المشكلات . 

3 حا نظم الاقترااحات . Se Gilly‏ أن cab‏ بنتائج طيبة اذا أحسنت ادارتها . 
وذلك عن طريق شرح اجراءات تقديم الاقتراحات > والجهات Gill‏ يجب 
تقديم الاقتراحات اليها » والخطوات Gall‏ تتبعها الادارة لدراسسة 
المتترحات المقدمة وشروط الاخذ بها أو اسباب عدم تنفيذها » واعلام 


— 186 = 


الفرد بنتيجة دراسة أقتراحه وتقديم المكافآت ‏ المادية والمعنوية س 

۷ استقصاء الآراء . وتلجا الادارة اليه للتعرفة على اتجاهات العاملين نحو 
مجموعة من العناصر © كالاجور والحوافز ومعاملة المشرفين المباشرين 
وظروف العمل وسبك تحسين الانتاجية » الى غير ذلك من الامور التى 
يهم الادارة أن تتعرف عليها ٠‏ ويكون ذلك نوعا من التقويم والمراجعة 
للسياسات التى تمارسها الادارة بشأن هذه العناصر . ويمكن أن يوزع 
a‏ شنح اميتي yaa‏ كى اة الى مص a‏ أن 
تجرى مقابلات يعقدها المشرفون: أو خبراء متخصصون > والتى قد تكون 
مقابلات موجهة تلقى فيها أسئلة محددة على المستقصى منهم © أو غير موجهة 
Lass wt‏ نقاط معينة ويترك المستقصى منهم يتكلمون عنها . 

۸ س اجتماعات الادارة والنقابة ٠‏ ويبحث الطرفان فى هذه الاجتماعات عددا 
الله كلف © وان لوصول الى الول ALOU‏ مها LS)‏ 
Last‏ فى الفصل السابق فان روح التعاون يجب أن تسود كلا من أعضاء 
الادارة والنقابة حتى تتولد الافكار Gall Gall‏ تفيد الانتاجية . 

١‏ س lly‏ جائب هذه الصور الرسمية للمشناركة فهناك قنوات الاتضال غير 
الرسمية © بين العاملين وبعضهم 6 وبين المشرفين والعاملين » والتى 
قد تكون معززة للطرق الرسمية اذا كان التنظيم الرسبمى منسجما ومتفقا 


مع الادارة > ويعمل لنفقس الاهداف التى تسعى الادارة اليها , 
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الانتاجية (۷) . فلكى تطور احدى eis al‏ الكبيرة للفضاء الجودة Ag sil‏ 
لانتاجها » استحدشت أسلوب حل المشكلات بواسطة جماعات العمل » وما 
يتضمنه ذلك من تحديد الاهداف وتدريب العاملين والتغذية العكسية للمعله مات . 
وقد تمخضت عن اجتماعات العاملين أفكار ومقترحات مفيدة أسفرت عن 
تحسن ملموس فى جودة الانتاجية . كذلك اتبعت شركة اخرى اسلوب اللجان 
المشتركة من الادارة والنقاية لحل المشكلات » اسفرت عن انخفاض خو 
الشكاوى والغياب والتالف ومشكلات الانتاج ٠‏ واستخدمت شركة Jas‏ 
طريقة 'الاتصالات المفتوحة بين الادارة والعاملين واشراك هؤلاء فى اتخاذ 
٠‏ القرارات وحصلت من ذلك على انخفاض كبير فى معدل دوران العمل والقياب 
والمرتجعات . كذلك استطاعت شركة آى ٠‏ بی ۰ آم ٤»‏ أن تحصل على زيادة 
كبيرة فى انتاجية المبرمجين وتحسين فى جودة نظام الترميز » وتخفيض الاخطاء 
اة وذلك بوضع خطوات واجراءات محددة ومنظمة للعمل » وبتاليف 
فرق العمل من المبرمجين ونشر روح الالتزام بينهم وتحقيق الاهداف العامة 
الشركة » والتعاون بين قائد الفريق والاعضاء لمراجعة العمل والتأكد من سلامة 
تصميم الخطة ودور كل مبرمج فيها » ومقارنة المنفذ بالمخطط وقياس التقدم نحو 
الهدف . | ش 


وقد طبق فى مصر مشيروع تحسين الانتاجية » حيث استعانت الشيركات 





Hinrichs, Op. Cit, P. 172 -‏ )7( 
(A)‏ عمرو موسى 6 « دوره تحسين الانتاجية : مدخل تطبيقى فى التطوير 
التنظيمى فى العالم العربى ‏ تجربة مصرية » . دراسة بحثية مقدمة 

. ۱۰ ۸ ديسسمير 1586 46 ا ص‎ TV TY 
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كانت أولاها تشخيصضن المشكلة ووضع اطار للغرص الممكنة لزيادة الانتاجية: 


بالشركة 2 وذلك لتحديد هذه الفرص بوضوح والتزام الادارة العليا بخطة 


االتحسين ووضع ٠ E ae‏ وقد تمت فى هذه امرحلة عدة خطوات 


e الادارق‎ eer الشركة‎ 


لازم el‏ امالوب » ووضع المعايير ee‏ المحصلة ٠.‏ وقد تضمنت 
dle Mode‏ جمع البيانات اللازمة وتكوين فرق عمل لحل المشكلات وتطوير 


طاقم الادارة 6 وللتدريب. للفنى. ووضع .الخطة فى صورتها النهائية os Cass‏ 
جاهزة للتنفيذ وذلك ما تولقه المزحلة الثالثة > وقد تم فيها جمع البيانات 
عن سير الخطة بجزئياتها وخطواتها المختلفة ؛ ومتابعة النتائج وتقويم فعاليةا 
١‏ : 5 

برنامج التطوير .. | 
| وتشير النتائج الاولية لمشروع تحسين الانتاجية الذى انتهى فى آخر 
عام ۱۹۸٩‏ ؛ وطبق فى ٠۲‏ شركة 'مصرية 6 منها ZVA‏ بالقطاع العام » IRN‏ 
بالقطاع الخاص »,فى صناعات الغزل والنسبيج » والسلع الغذائية » ومواد 
البناء © والمنتجات انكيماوية والكهربائية » والسياحة والانشاءات 6 والمعادن » 
لحصول على المزاييما الآتية )4( : زيادة المخرجات ¢ وزيادة المبيعات 
عن طريق تحسين المنتج. وتدريث. رجال البيع. ؛ this‏ االتكاليف » وتقليل 
المخزون الراكسد ¢ وخفضن اعطال الآلات والضياع فى الخامات .» وتقليل المواد 
mE bd :‏ | . 


جه 


)4( المرجع السابق ٤ص‏ الل . 





Mn 





المشتراة الزائدة عن الحاجة > وتحسين الجودة ووضع معايير دقيقة للانتاج ١‏ 
عل تصميم المصنع ورفع كفاءة الصيانة وتحسين تداول egal‏ 
وقد cas!‏ البحوث أن المشاركة الفعالة من جانب المديرين والافراد 
٠‏ تحتق نتائج ملموسة ف زيادة الانتاجية ‏ بأبعادها المخلفة » الكمية والنوعية 
وعنصرى الوقت والتكاليف .. وريما كانت الثقة الكبيرة التى تعطيها الادارة 
للافراد عاملا هاما فى جذب أهتمامهم لزيادة الانتاجية . فكما توضح شركة 
آی . بى . ام »© أن فلسفتها هى احترام الفرد » وذلك يشغل الجزء الاكبر 
من وقت الادارة . divi slat LS‏ شركة تكساس انسترومنت فى أنها تنظر 
الى العامل على أنه مصدر أفكار > وليس فقط يدا عاملة )16( ٠‏ .ينما انخفضت 
الروح المعنوية والانتاجية وزاد معدل دوران العمل. فى: احدى الشركات الكبيرة 
التى قام المؤلف بدراستها )١١(‏ »© وذلك بسبب مقاومة الادارة للتنظيم غير 
الرسمى وعدم ثقتها فى نوايا العاملين ¢ واعتقاد المديرين فى نظرية الابوة ‏ 
وهى أن واجب الافراد هو الطاعة التامة والتنفيذ الجرنى لاوامر الادارة 
رنوأهيها . 
ويشرح بيترز وزميله ووترمان فى Lets‏ : البحث عن الامتياز » أن 
كروت العملاقة الناجحة مثل مكدونالد وآى . بى . ام ؛ وتكسشاس 
انسترومنت » ودانا .. قد استخدمت دعامة لنجاحها برنامج « الانتاجية 


(10) T. Peters and R. Waterman, In Search of | Excelence : Lessons 
From America’s Best - Run Companies ( New York : Warner 
Books, 1982), P.15. 
haa all دالو هات 4"( اتور ایی تبعص لفارت‎ seme كل‎ (11) 
دراسة بحثية مقدمة لاجتماع خيراء التطوير التنظيمى | مشروع الامنم‎ 
. ١۷ ص‎ 6 ۱۹۸١ ديسمبر‎ ۲٦ TY : المتحدة ؛ عمان‎ 


من خلال العاملين » . ذلك البرنامج الذى يعمق وعى الافراد » ويزيد 
اقتناعهم بأن جهودهم المتميزة ضرورية جدا لزيادة الانتاجية ولمشاركتهم فى 


جنى ثمسارٍ نجاح هذه الشركات . كما يوضحان أن الانتاجية فى اليابان 


ترتكزا على علاقات انسانية طييبة قوامهنا الاخلاص والالتزام ب .من خلال 
Gy jail‏ الكفء س واعتبار نجاح الشركة نجاحا للافراد ٠‏ وكما:يقول أحد 


اليابانيين : نحن نختلف عن بقية العالم فى أن موردنا الطبيعى الوحيد هو 


العمل الجاد الذى يعمله اليابانيون ٠ (VY)‏ 
وعلى هذا فان امنتراك: العاملين فى التفكير والتخظيط والتنفيذ اوتياس 


المخرجات ف برنامج منظم ومدروس ومحدد الاهداف لزيادة الانتاجية + يمكن أن 


يحقق نتائج باهرة . ولا يكفى فى نظر بعض الباحثين اشتراك الافراد من الناحية 


انيه أو AA ea‏ رين a‏ إن اعضو اتير الادارة وجدانيا وذهنيا » 


ای أن تتفاعل مهاراتهم مع عقولهم وعواطفهم )1¥( . فان ذلك كفيل ob‏ يجعلهم 
يحرصون على تحقيق الاهداف المطلوبة » وينمى عندهم الشعور بالمسئولية 


’ والالتزام والاحساس بالمضوية . والطريق الى هذا التلاحم ليست صعبة أو 


3 مستحيلة » وربما تكون على العكس سهلة وميسرة 4 اذا استطاعت الادارة — 
كما تكن كور ةلقب كات gut aay Gall‏ وو نبت أو aus‏ الاد اد 
على أسساسسن من الثقة والاحترام 6 وتخفزهم على التميز والظهور وتحقيق نتائج 


ممتازة » وتنظر اليهم على أنهم اثشخاص ناضجون )10( . لذلك فان البعض 


3 


_ 


.)12( Ibid, P. 39 . how Peace 0 2 
(13) Bain, Op. Cit, P. 196 a a | 
(14) Peters & Waterman, Op. Cit. P. 277. 
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1 


lew: : 1‏ سا 


جمس سم وليه ر ca este‏ ا ر ع 


يعتبر الاحترام .والتقدير من أولويات الانتاجية المرتفعة أو متطلباتهيا 
الاساسية (Yo)‏ . 


ومع اننا لا نستطيع الجزم بان الرضا أو الروح- المعنوية المرتفعة تؤدى 
بالضرورة الى الانتاجية العالية “٠‏ الا ان الرضا يجعلك all‏ کک ا oss‏ 
منتجا . غاذا كان الاشراف جيدا وظروف العمل ملائمة » ny‏ من المتؤقع 
ان ترتفع الانتاجية )1( . وعلى هذا gu‏ ادارة الافراد ‏ بسياساتها وأساليبها | 
الحديئة ‏ تقع على Gaile‏ المساهمة فى زيادة الانتاجية ay‏ . هذا بالاضافة 
الى أن الانتاجية يمكن أن تكون Lad‏ مصدرا للروح المعنوية العالية (VA)‏ . 


وذلك لما توفره للفرد من شعور بالانجاز وتحقيق الذات . 


لذلك يقع على المدير أو المشرف عبء كبير ا الافراد الذين 
يعملون تحت اشرافه » pails‏ سلوكهم.والسلوك المطلوب للعمل » حتى يفحص 
٠‏ البدائل المتاحة أمامه لاختيار الطريقة القيادية التى تحفز الافراد على السلوك 
المرغوب . وكذلك دراسة الظروف المحيطة بالعمل » والظروف الاجتماعية . 
وين ox‏ رن اکر شا ف علاج المشكلات الانسانية (15) . 


وقد أثار عصدد من المديرين أسئلة حول ضرورة tots‏ الانسان 6°“ 


وهل معنى ذلك أن يكون المشرف عالمانفسديا لكى oot‏ بهذه المهمة » وهل 


1 





(15) Jac Fitz - _ enz, How To Measure Human /esourcas Management 
( New York : Mc Graw - Hil, 1984 ) P. 222. 

(16) Georgl, Op. Cit P. 71. 

(17) Carrell & Kuzmits, Op, Cit P. 99. 

(18) Gray, Op. Cit, P. 139. 

(19) Wellin, Op. Cit, 2. 122. 
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يتوفر له الوقت أو تأييد الادارة العليا .لفك . وقد dul) calls‏ المؤلك 
كما یلی )+( : : 
ان الادارة لأبد أن تبدا -بدراسة الانسان 6 وتتعرف على قدراتله. 
is‏ وأفكاره ودوافعه وخلفيته الثقافية والاجتماعية 6 تماما کہا تعنی 
بدراسة الموارد الاخرى المادية والفنية ٠‏ وتعتبر المقابلة التى يجريها المشرف 
أو الرئيس المباشر مع الفرد عند التحاقه بوظيفة معينة » نقطة البداية فى 
دراسة العنصر الانساتى .. اذ يتم خلالها التعرف على العامل أو الموظف الجديد . 
ويستطيع المشرف فى هذه المتلالة بن الى Gila‏ تركيزه على الجوانب الفنية ‏ 
العمل والتعرف على قدرات الموظف وخبراتة ‏ أن يسال الموظف بضعة اسثلة 


تتعلق باتحاهاته وأفكاره ومعنى العمل عنده وتطلعاته للمستقيل “ وآرائه 3 


dees‏ قضايا كمفهوم' الانتاجية وطرق رفع,الكفاية وتقو يم العمل والحافز والعلاقة 
بين الرئيس والمرؤوسين وبين الموظف والزملاء وغيرها .' وعلى المشرف أن 
ينصت لاجغبات الموظف ¢ ويبدق اهتماما بارائه وافكاره » ويتركه يعبر عمنا 


يدور فى نفسه ويشجعه أن يقول ما یرید »؛واإلا يقاظعه أو يسغه 


اما يقول او يقلل من شان آرائه ومعتقداته' . وحتى اذا اختلف مع الموظف فى 
eis be Lig‏ ‘ 


هده الآراء والمستقدات. doles‏ أن يناقشه فيها ويتعرف على أسانيد الموظف 
Wile‏ . كما يجب على المشرف كذ كذلك أن يعتبر كلا موظف ( حالة خاضة بذاتها ) 
والا يعمد الى التعميم فى مناقشته ؛ مستندا الى ان ( كل المصريين يفكلرون ' 

hd ذا فائدة‎ Ud تطيع أن يقول‎ E 
هكذا ) او أن ( الموظف الجسديد لا يستطيع أن يقول شسيئا ذا فائسدة إن‎ 


(Ye)‏ من مقال المؤلف : « محور الادارة .. الانسان أم العمل ؟ » الاهرام 
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كرا مما يقوك الموظف الجديد ولا يستيع اليه اللشرف جيدا د ينمكس فى 
اعمال الموظف وانتاجيته وعلاقاته مع الرؤساء والزملاء فيما بعد .زد على 
كل هذا أن من واجب المشرف أن يعتبر هذه المقابلة توجيها أو تقديما للموظف 
لعمله الجديد . فهو يعرفه بهذا العمل واختصاصاته ومسئولياته » والقوانين 
التى تحكيه والمزايا التى تحوطه ¢ والمعوقات التى قد تحيط بادائه . 
Gib‏ اقزر "ان ينهم الوظقه deg! gle‏ كل "نا" AE daa‏ كاف 
بالعمل الجديد . ويشجعه كذلك على أن يعود اليه اذا صادفته بعض المشكلات 
. ليعطيه اجاباته وآراءه وتوجيهاته. . | | 
. ولابدد أن يؤكد المشرف فى كل هذا يكين : ضرورة اداء العمل بالكفاية 
الواجبة واشباع ما عند الموظف من دوافع واستغلال ما يحوزه من wert‏ 
| على أن مهمة. pall‏ لا تز تنتهى. عند هذا الحد ¢ فلابد ان يسجل 
نتيجة هذه المقابلة فى ملف الموظف > aid SI‏ عجر ول ويدون ملاحظاته 
على آراء. هذا Talal‏ واتجاهات تفكيره: » ويحلك هذه البيانات ليعرف اثرها 
على الموظف والعيك. والمجموعة والمنظمة جميعا . ثم يتابع المشرف ما يسجله 
بمرور الوشت . UES‏ يثبت ما يطرا من تغيير فى مؤهلات الموظف وخبراته وحالته 
الاجتماعية .. فعليه ان يثبت ايضا ما يستجد من تغيير فى اتجاهاته وميوله 
ودوافعه ern Cals gine g‏ 
ليس ضروريا أن يكون المشرف متخصصا فى علم النفس حتى يقوم بهذه 
المهمة . وكا يمكن للادارة العليا ان تدرب مشرفيها على ادارة مثل هذه . 
المقابلات وتعلمهم كيف يسألون وينصتون ويحصلون على الاجابات وهناك 


طرائق كثيرة لهذا التدريب منها ناقشات ودراسة الحالات وتدريب الحساسية 


— YAS = 7 





agama: 
i 
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وتمثيل الادوار .٠‏ وبالاضافة الى هذا فان الادارة يمكن ان تنظم للمشرفين 


لقاءات أو مؤتمرات قوري ¢ يناقشون فيها مشكلاتهم ويتبادلون بشانها الآراء 
والحلول » فيتعرف المشرف بذلك على وجهات نظر المشرفين الآخرين فيما ٠‏ 
يتعلق بهذاه المشكلات والطرق Gall‏ يتبعونها لمواجهتها . ثم ان المشرف 0 
تكرار مقابلته مع العاملين لابد ان يكتسب خبرة فى كيفية ادارة هذه ١‏ المقابلات 
فيحذق فن الحديث والانصات وتوجيه السؤال Goes‏ ا ات وتدوين 
الملاحظات واستيعاب المعانى واشتقاق المدلولات .. | 
ن العمك لايد ان يكون ان » ولا يمكن للمشرف. أن ioe‏ 
ell,‏ للتأثر والتأثير الشديدين لكل منهما على الآخر are‏ هذا فان 
مقابلة العاملين تخدم غرضين رئيسيين : | 
| - تتبع سير العمل والتأكد من سلامة ادائه ومقايلته للمستويات الموضوعة . 
والتعرف على اساليب رفع كفايته » ines‏ المشكلات التى تقلل كفايته 
أو تعوق انسيابه و 
؟ ل تتيع الفرد من Gua‏ اشباع رغباته وانسجام علاقاته والتعرف على . 
الوسائل Gall‏ ترفع انتاجيته وتقابل احتياجاته وبحث المشكلات التى 
تضعف روحه المعنوية أو تقلل رضاه .٠١‏ 
ولاشك ان المشرف اذا استفل وقته أستغلالا جیدا "فان فى مقدوره ان 


يقائل من abate‏ من المرؤوسين ويتفق معهم على ما يراه مناسبا من وقت ا 
على إنفراد أو قى جماعات على Jos‏ لقاءات طورية ا 2 
ولا يجب أن يغيب عن الذهن أنه لكى يتحقق vow‏ يتحقق ما سبق 6 ADL‏ أن تكون 


الادارة العليا بقتنعة بأهمية الدور الذى يلعبه العاملون فى الانتاج . وتعرف , 


الاذارة lo‏ فى الدول المتقدمة أنها نسيت دراسة الانسان > فتنبهت لذلك 
وبسدات توليه ما تستطيع من اهتمام ٠‏ كما تغرف جيدا أن واحدا من اباب 
التخلف النسبى لادارة الافراد ان الاخيرة بط بين العمل والانسان ولم 
تنظر اليهما” باعتبارهها وحسدة واحدة يؤثر GEL‏ بعضهما والسؤال الذى 
يجب ان تفعله الادارة العليا وادارة الافراد — ف الدول المتقدمة والنامية على 
٠‏ السواء ‏ هو : لما كان العمل والانسان متلازمين فلماذا ندرس واحدا متهما 
ونترك الآخسر ؟ الا يقضى الاوك العلمى بدراستهما معا » واتخاذ السياسات 
المناسية لهما Lane‏ حتى يمكن لهما أن ينسجما ويتقدها ويتطورا فيتم انجاز 
العمل بالكفاية المطلوبة وترقى افكار العامل وتتنوع مهاراته ويبلغ بعض ما يريد 

من ١اسباع‏ . وهذا بالضبط ما فعلته اليابان . وما تحاول. أن تفعله Spall‏ 
الغربية التى كانت قد سبقت اليابان فى مجال, التصنيع . وما يجب على الدول 
التى تزيد أن تأخذ بأسباب التقدم أن تفعله . 


وقد يتطلب برنامج تحسين الانتاجية “ وزيادتها انشماء بعض alee‏ )¥1( 
ويأخذ التغيير مناهج أربعة هى : 
E‏ التكنولوجى © ويشمل الآلات والمعدات والطرق والاساليب . 
gases‏ التنظيمى : والذى ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء 
الهيكلى للمنظمة واداراتها واقسامها ووحداتها . 
۳٠‏ — التغيير الانسانى : وهو الذى يتعلق بأفكار الناس واتجاهاتهم وعاداتهم 


وقيمهم ودوافئعهم وطموحهم . 





۳( على محمد عبد الوهاب 6 مقدمة فى الادارة > ٠ ae‏ معهد الادارة 
العامة ¢ VAAT‏ ¢ ص VA. I‏ 





© الواجبات الوظيفية » اما من الناحية الكمية‎ eats او‎ : deal ل تغيير فى‎ ٤ 


الناحية النوعية أو كليهما . 

وهذه اللناهج متدلخلة مترابطة > بحيث أن واحدا منها يؤثى فى المناهج 
الاخرى ويتأثر بها . فالتفيير الانسانى مثلا س بسا فيه من تفير فى 
الطموح والافكار ووجهات. النظر » CLAY‏ يؤثر على الوظيفة التى يؤدييا 
الموظف ‏ نوعها وكميتها . ويؤثر أيضا على العلاقات التى يتبادلها الموظف مع 
الآخرين — رؤسائه وزملائه ‏ بسبب اتن ٠‏ ومن جهة Goal‏ فان. أفكار 
الموظف وعاداته وقيمه ,تتأثر بعلاقاتقه مع الموظفين الآخرين » وتتأثر ايضا بقوع 


التكنولوجيا التى.يستخدمها 6 وهكذا . 


ولكى يكون التغيير. ناجحا 6 فلابد أن goed‏ الادارة فيه. بضعة .مقومات. 


ھی كما يلى : 


١‏ س أن أوك ما تحتاجه الادارة لمواجهة التغيير وانشاء التغيير البناء هو 
: الافكار الجديدة التى يجب أن تشجعها بين العاملين › وتطلب pth‏ توصينها. 
الرؤسائهم > وتكافئهم عليها ان كانت جيذة عملية قابلة للتطبيق . 
؟ — وتحقاج الادارة بعد ذلك الى معلومات عن التغيير الذى تدرسه ‏ أهدافه 
وأنواعه وتأثيره . ان نظام المعلومات اذا كان دقيقا ويحتوى على البيانات 
.المطلوبة بالكيية والمواصفات اللازمة > يمكن أن يفيد الادارة كثيرا . 
۳ س شم تحتاج الادازة: الى معرفة: ومهازات ادارية »© فأما المعرضة Beat‏ أن 
ته تقها من AS‏ الادارة ونظزياتها. وبحوثها. والنتائج الى تتوصل اليها 
oes‏ الويف ic:‏ الهارات فانها تجىء من التطبيق الفعلى والمارسة 
dag gull‏ والمعايشة cup edb‏ 6 الفنية:والانسائنية . 


am NAN 





+ حا ويرم الادارة إلى “جاتب ذلك تدر كبير من المرونة والقذرة على FP)‏ 
والتغير . وذلك حتى يمكن أولا تطبيق التغيير وتكييفه »> قم oo‏ 
وتحصيل النتائج المطلوبة . 
فاذا توفرت هذه المقومات » فيجب أن تتبع الادارة أسلوبا علميا لادخال 

. التغيي » يتلخص فى تحديد الهدف من rer ee emer‏ 

وتحديد أنواع التغيير - الواقع أو المطلوب . وجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات 

ودراستها وتحليلها جيدا . واسبتشارة cal bY)‏ المعنية ‏ من رؤساء ومرؤوسين 
وزملاء والتعرف على اتجاهاتهم وردود الفعك عندهم + ووضع بدائل ane‏ 
التغيير ومقارنة هذه البدائك من حيث مزاياها وعيوبها وفرص نجاحها واختبار 
البديل المناسب © واعداد المدة لتنفيذه . واخيرا متابعة التطبيق ودراسة 
النتائج التى يسفر عنها . 


وتعد مرحلة جمع البيانات من المراحل الهامة © وذلك لان الادارة ea‏ 
أن كنبل عن كافة الحقائق والارقام والبيانات الصحيحة المناسبة . حتى 
نحدد بدائل التغيبر وتختار القرار 'المناسب ٠‏ بناء على أسس موضوعية . 
وهناك طرق عديدة لجمع البيانات اللازمة ٠‏ ويتوقف اختيار الطريقة اللائمة » 
على نوع البيانات المطلوبة > ومواقعها © والوقت المتاح لجمعها > والادوات 
والامكانات المتوفرة لجمعها . ناذا ارادت الادارة أن تحصل ae‏ بيانات أولية » 
bas‏ مصادرها الاصلية > Galt‏ الطرق الميدانية لجمع البيانات » مشل 
الاستقصاءات والمقابلات والمشاهدات والتجارب . والى Gila‏ ذلك يمكن تجميع 


مقدار ضخم من البيانات, الثانوية . والتى تصاح لاغراض متعددة ‏ من 
واقع السجلات والملفات والنشرات والتقارير السابقة > وغيرها مما تحتفنا به 


« 


aon ae 


لم يس ب ب 


ادارات مختلفة »> مثك ادارة التخطيط وش كون الموظفين وو = التنظيم . 
والبحوث e!‏ 


وهنا ثلاث طرق تستطيع الادارة ان تسلكها لاتخاذ قرار التفيير 


: وما يتضمنه هذا القرار من أجزاء فرعية : نوع التغيير » وتوقيته » ومراحله > 


والتفويض )11( ٠‏ فتبعا للطريقة الاولى > تتخذ الادارة قرار التغيير وحدها > 


شم تبلغه للافراد المعنيين حتى ينفذوه . وأما فى الطريقة الثانية » فان الادارة 


- تعطى الفرصة للافراد والجماعات التى ستتأثر بالتعيين › للمشاركة فى صنع 


ترار التغيير . وذلك يامدادهم بالمعلومات اللازية ة والتعرف على وجهات نظرهم 

حاتهم . al ay! ALA, SEL.‏ و الاعات صورة 56 فى الطريقة الثالثة 
وهى التفويض . اذ يلعب الافراد المعتيون الدور الرئيسى فى اتخاذ القرار . 
وذلك لان الادارة تفوضهم فى معالجة الموضوع وتسند اليهم أمر التوصل الى 
قرار بشانه . 


ولا شك أن طريقتى المشاركة والتفويض تؤديان الى نتائج ايجابية 6 


اهمها قبول الافراد للتغيير والتزامهم بتنفيذه وتعاونهم مع الادارة لانجاحه 1 


الا أن هناك بضعة عوامل يجب أن تتنبه الادارة لها وتدرسها جيدا ٠‏ وهى 
دوافع الاشراد ورغبتهم فى التغيير ودرجة حماسهم له واستمدادهم لتطبيقه ¢ 
Ss‏ الملائم بشانه » ونوع العلاقات 
السائدة بينهم » والثى AB‏ على فعالية القرار الذى يتخذونه .. 





(22) A. Szilagyi, Jr. and M. Wallace, Organizational Behavior and 
Performance, 2d. ed . ( Santa Monica : Goodyear, 1980 j, P. 526 - 
2. 
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وقد أثبتت التحارب والمشباهدات أن الافراد قد يقاومون القغيير الذئ. 
. تزمع الادارة أدخاله ٠‏ وقد تنصب مقاومتهم على نوع التغيير أو حجمه أو. طريقة 
تطبيقيية أو توقيت ادخاله ٠.‏ وهناك أسباب عديدة وراء هذه المقاومة (YY)‏ © 
— 
نورد أهمها فيما يلى : 
١‏ س قد يكون سيب المقاومة مجرد الخوف من الجديد المجهول » أو عدم ٠‏ ' 
الاستمداد لتحيل مخاطرة مواجهته » أو الخوف من الفشل فى التكييف Ong‏ 


۲ = وقد ترجع المقاومة “الى اعتقاد الافواد بان الوق الحالى أفضل من 
٠‏ ۳ س كما قدا يكون السبب ف القاومة نقص المعلومات اللازمة » Gar Me‏ 
الافراد طبيعة التغيير أو أهدافه أو كلاف اند Pe ae‏ ؛ وأهم من ذلك 
نتائج التطبيق وتأثيره عليهم . فمثلا يود الافراد أن يعرفوا كيف ستتاثر 
مراكزهم ووظائفهم بالتغيير » وهل ستطلب منهم الادارة اكتساب مهارات 
جديدة لكى يتلائموا مع التغيير » وما هى الفوائد والاضرار التى ستعود. 
لم فيا مایا وون ye‏ هذا التي : 00 
> س وقد ترجع المقاومة الى نقص الحوافز Gall‏ تقدمها الادارة للافراد الذين 
سيتأثرون بالتغيير » فقد يطمع هؤلاء فى بعض الاغراءات المادية او المعنويه 
ه ‏ كما قد ترجع المقاومة الى الخوف من ضياع ما حصله الفرد من معرفة ' 
ومهارات فى مجال معين » وما أنفقه فى تحصيل ذلك من وقت وجهمد 


(23). W. Brown, and. Moberg, Organization Tpeory and Manage ment : 
A Macro 
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A 


وتكاليف . Laka.‏ كان .التغيير يستلزم معرفة ومهارات جديدة 4 غير al‏ 


يحوزها الفسرد خاليا » فان الفرد يجس GIS‏ ما تكيده.من نفقات لم يمطه 
العائد المطلوب . الا 

4 — وهناك سيب AT‏ القاومة التخيير تلجا اليه جماعات الممل لو التنظيم 
غير الرسمى »© Laie‏ تجد الجماعة أن التغيير يتهدد مصالحها أو يفرق 
بين اعضائها أو يقلل من نواحى الاشباع التى يجدها هؤلاء الاعضاء 


وقد تكون مقاومة التغيير ظاهرة أو خفية (TO)‏ فقد يعلن الافبراد 


الادارة انهم يعارضونه . وقد يلجاون الى اساليب خفية أو غير مباشرة » 
كالتمارض 4 وانتد ال الاعذار لعدم الاستجاية لتطليات التغيير 4 وعدم 


ابداء الحماس تجاهه »؛ وعدم التعاون فى تنفيذ خطواته '. وقد يحدث 


ذلك بصورة فردية ٠‏ كما قد يحدث بصورة جماعية حين تتفق جماعة العمل على 


أو محاولة افشال نتائجه حتى تقلع الادارة عنه . 
وتأخذ مقاومة التغيير درجات مختلفة , فمن الرفض الكامل 6 الى المعارضة 
' الشديدة » والتحفظات » وعدم البالاة.» والاستعداد للتفاهم والنقاش » الى 
الاختلاف حول نقساط بسيطة لا تجوز على جوهر التغيير . | 
واستعدادهم لتنفيذه ؛ فان سبيلها فى ذلك مأيلى : 





(24) Szilagyi & Wallace, Op. Cit, P. 542. 


a x‏ ا 


دپ“ 


` معارضتهم للتغيير الجديد صراحة . ويبلغون ذلك لرؤسائهم » وتعرف‎ ٠ 


4 


0 — اشراك الافراد فى التخطيط التنفيذ » وربما فى تحديد اهدافه » والتمرف 
على تصوراتهم واقتراحاتهم بثسأن تنفيذه . ش 
stad — >‏ الافراد بالمعلومات الصحيحة اللازمة عن التفيير المتوقع » والاجابة 


o 


— وضع بدائل للتغيير  LS‏ قدمنا ‏ بحيث يخقار البديل الذى يستهوى 
أكبر عدت ممكن من الاشراد . 


5 — التدرج فى تطبيق ark‏ 4 وادخاله على مراحل 6 حتى oor‏ غ الافراد 
جرعاته المتتابعة ٠‏ بدلا من الفجائية فى التطبيق . 

۷ اختيار الوقت الملائم التغيير »> ويعتبر الرخاء stan‏ أفضل الاوقسات 
Late 6 pial‏ كوق: هناك وهرة G‏ الو ارد و الكانات Aa‏ يي `" 


>. 


pi gi‏ الحوافز — المادية والمعنوية ‏ الملائية لدفع الافراد على قبول 
التغيير وتحريك رغبتهم فى تنفيذه وأنجاحه + 


1 امدادا الافراد بالتدريب المناسب »© ليس فقط من الجائب الفنى 6 ولكن 
Lal‏ من حيث الاتجاهات وال مهارات السلوكية . 


٠‏ ل تدريب المشرفين والرؤساء » في طرق تنفيذ التغيبر » وفى كيفية التعامل 
مع المرؤوسين فى فترة التغيير » وتكييفهم معه وتكييف التغيير لهم . 


التغير »> والتعرف على أسبابها » وتقديم العلاج السريع لها » ختى 
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' .» ل قياس الاتجاهات-واستطلاع كراء الافراد » فى فترة الاعداد للتنفيذ‎ ١9 
٠ واثناء مراحلله الاولى › ثم بعد ظهور نتائجه.‎ 

ن مثل هذه الخطوات تساعد على تنفية ees (glen (ia‏ 
Gal sys‏ المرخوة منه + وهى كذلك لا تساعد الافراد فقط على قبول "التغيير ¢ 
ولكن Lad‏ على الزغبة فيه والالتزام به .والتاقلم ممه . وبالتالى تنم 
عملية اعادة التعلم التى oe ies‏ (ه؟) . وتسير فى 'مراحلها SOLAN‏ 
بسهولة ويسر . وهذه المراحل هى : | 
١‏ الحاجة للتفير : وتتمثك فى انشاء الرية والداقع للتغير aptly‏ 

. بالمشكلات الموجودة واكتشاف الطرق اللائمة لمواجهتها وعلاجها . 
\ — التدرك نحو itll‏ | وهنا تتم عملية التغيير نفسها » ويتعلم الفرد. 
الثُغيم الجديد عن طريق الممارسة » فيطبق الطرق والاساليب التى تسم 
aces‏ لعلاج المشكلات الموجودة / 
؟ ‏ الاستقرار والتاصيل : أى احلال الاساليب الجديدة محل القديية ¢ 
وترسيخ هذه الاساليب فى أذهان الافراد . وهنا يحتاج الامر الى Slam‏ 
ومكافآت جشجع الافراد على الاستمرار فى اتباع المنهج ا 1 
ولا يجب أن نغقل ان تتضمن خطة زيادة الانتاجية نظاما سليما للانضباط : 
وا بالانضباط أن تضع الادارة مجموعة من القواعد والاجراءات تحكم سير ٠‏ 


العمل وتوحه سلوك العاملين وعلاقاتهم . فاذا اتبع الافراد هذه القواعد ساد 





(25) G. Dalton, « Jn Fluence and Organizational Change », in J, B 
Ritchie, and P. Thompson ) eds. ) Organization and People ( St. 
Paul : West Pub. Co. 1980 ) , P. 344. 
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الانضباط .. اما ذا اتبعوا جزءا منها ولم يحترموا الآخر © أو التزموا بها 
3 أوقات دون اخرى » فان ذلك معنا انخفاض dig jo‏ الانضباط 5 ولذ! لم يتبعوها 
تماما اختفى الانضباط وسادت الفوضى » لان كل Le gens gl Gat‏ من 
الاشبخاص تتبع ما تهوى من « قواعد » . ولذلك كانت هناك ضرورة كبيرة لوجود 
قواعد الانضباط » وضرورة Sl‏ للالتزلم بها » جتى تتمكن المنظمة من ارس 
انشطتها وزيادة إنتاجيتها وتحقيق أهدافها حسب المعايير المحددة . . 


,والناس فى اتباعهم للقواعد الموضوعة نوعان . فتجد فريقا منهم يتبع 
. ما يعرفة بالانضباط الذاتى أو الداخلى (VV)‏ . وهو الذى ينبع من داخل 
کو و درجمو AT ea‏ اكز لوس ead‏ 
وهذا هو اعلى درجات الانضباط ¢ والتى توجد عند الاشخاص الناضجين > 
كما أوضحنا فى الفصل الثانى . فبعندما يفهم العامل أو الموظف قواعد العمل 
ومعايير الانتاجية » ويأخذ على عاتقه أن يلتزم بها ولا يخالفها ‏ وريما ينصح 
غيره Lad‏ باتباعها ‏ فان ذلك معناه أن الضمير الحى لهذا العامل هو الموجه 
لسلوكه . وهذا بلا جدال يسهل مهمة المشرف حيث لا يضطر id‏ جهد كبير 
لدفع العامل على الانضباط © أو ليطبق. الجزاءات المختلفة المندرجة من 
اللين الى الشدة . وانما تقتصر مهمته على التشجيع والتذكير > فكلما رای 
من مرعوسه انضباطا شكره له وشجعه عليه » وبذلك يدفعه لمزيد من 
الانضباط . وهناك فريق آخر من الناس يتبع الانضباط الخارجىاو المفروض 6 


والذى يتمثل فى وحود شخص خارجى يرقب سلوك الآخرين ويحذرهم من 


(؟) على عبد الوهاب » الموسبوعة العلمية والعملية ... مرجع سبق ذكزه » 
ص YOV‏ . 


/ 


عدم الانضباط ويوقسع:الجزاء على غير اللتزمين ويردهم الى اتباع التواعد 
الموضوعة . 

ولابد أن يوجد النوعان من الانضباط ويكيلاً بعضهما بعضا . فلكل مهمة 
يؤديها . وذلك لان وجود. القواعد الحاكمة لسير العمل » تنبه الافراد لواجباتهم 
وتعرفهم بها هو مقبول فى السلوك والعلاقات » وما هو ped‏ مقبول . 
وبالاضافة الى هذا فان الرقابة التى تبذلها الادارة للتأكد من الانضباط وتصحيح 
الانحرافات » يضبط مسار الافراد فى الاتجاه السليم وريما يؤدى ذلك بالتدريج. 
الى الانضباط الذاتى  Laie‏ يعتاد الفرد على السلوك الصحيح ويجد انه 
مجز ؛ فيميل ‏ كما شرحنا فى الفصل الثاني س الى تكراره . وريما يكتشف 
فى اتباعه لقواعد الانضباط بضع مزايا اخرى س الى جاتب تفادى العتاب - 
مثل الاداء الجيد » والعلاقات الانسانية > ورضا الرؤساء ؛ وانسجام الزملاء . . . 
cas‏ ف هذا ليتوف ب 

وقد كانت المدارس التقليدية فى الادارة تؤكد الانضباط الخارجى أو 
المفروض وذلك لأن ME SSSA GAN‏ عن BN Tc‏ ان ا 
وكانت تعتقد ‏ كما LSS‏ فى نظرية × ل ان الانسان لن يعمل الا اذا روثب 
باحكام ¢ oly‏ الادارة ‏ عن طريق eee ree‏ أن تكون حازمة فى ذلك » 
لانها لو تهاونت قليلا » فان الافراد لن ينضيطوا . أما مدرسة العلاقات 
الانسانية فقد حاولت ان تبنى العلاقة بين الادارة والافراد على أساس من 
الثقة والاحترام المتبادل ٠‏ ومن ثم فان الرقابة على الافراد تقسم بالمرونة » 
وبافتراض حسن النية أولا » وليس العكس . ومن ثم لا يجب أن ينطلق الانضباط 
lees ee‏ القسوة والعنف وتقصى الاخطاء . أما الاتجاهات الحديثة فى الادارة ‏ 
ee ne Cenc ce‏ وتنمية الموارد البشرية س فتؤكد الرقابة 

— +0 = 


(م ٠١‏ — الانتاجية ) 








' الذاتية والانضباط الوقائى (TV)‏ . وذلك لانها تنظر الى الافراد باعتبارهم 
casts‏ ون Glin‏ التصوي GSM duct gall USS US‏ .+ وخ الفود الذي 
يرشده للصواب ويرده عن الخطا ويبصره بطرق تجنبه . وهذه هى النفس 
اللوامة التى يذكرها القرآن الكريم ؛ Gall‏ تلو صاحبها عندما ينحرف عن 

ا الفدواات Agere‏ الل سح شما ` | 

+ مال الأتتاحية‎ RISEN .من حن الادارة ان تمتك‎ GE UG, 
 فيلاكتو فتؤكد الالتزام بالمستويات الموضوعة للانتاجية  كما وكيفا وتوقيتا‎ 
وتضع من أساليب العلاج ثم العقاب 6 ما يضمن تصحيح حالات انخفاض‎ 

الانتاجية . وذلك انطلاقا من الاسس الآنية : 

: أن القواعد المحددة التى تضبط سلوك الافراد فى أعمالهم وعلاقاتهم‎ (١ 
توضع لتنظم العمل وتضمن حسن سيره وانسجام العلاقات بين‎ Logi 
| . الافراك‎ 

؟ ل أن الانضباط لا يعنى تقصى أخطاء الناس أو التريص بهم لتوقيع الجزاء 
عليهم + Lily‏ هو احدى الوسائل التى تطيقها الادارة الواعية » وتعززها 
بالقدوة الحسنة ¢ وذلك Ob‏ يتبع المديرون والمشرفون القواعد الموضوعة 


۰ loa 


تانق الانضباط يعتير نوعا من « التدريب » الذى يتلقاه الافراد لتصحيح 


السلوك غير المرغوب فيه والاعتياد على السلوك المقبول ٠ (VA)‏ 





. TOA المرجع السابق + ص‎ cry) 
(28) E. Lundgrin, W. Ergele, and E. Ce cil, Supervision ( Columbus : Grid 


P. 133.‏ , ) 1978 بعص[ 
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E‏ قواعد 57 أيض! وسيلة لتعزيز الانضباط الذاتى' لدى 
الافراد 6 وهى تؤدى مهمة اعلامية أو ارشادية ¢ بتذكيرهم بالمستويات 
المقبولة للعمل والسلوك (19) وتعريفهم بالجوانب السلبية لدم 
الالتتزام بها ويأنواع العقاب التى توقع عليهم عند مخالفتها . 

وهناك شروط يحب ريا عند وضع قواعد الانضباط وتنفيذها . هذه 
الشروط هى كما يلى : 

| س المعرفة المسبقة بالقواعد الموضوعة . وذلك حتى يفهم الافراد توقعات. 
الادارة منهم والنتائج التى تترتب على عدم التزامهم بالقواعد shoal‏ و 
التى ترغبها متهم الادارة . وللمشرفين والرؤساء المباشرين دور هام 
ف اعلام الأرعوسين بهذه acl gill‏ الى جانب الادلة والنشرات وغيرها من 


۲ — فورية التطبيق' . ويقصد بها أن الفرد اذا ارتكب خطأ أو انحرافا.معينا » 
فيجب أن يوقع عليه الجزاء الخصص لهذا الخطأ . وذلك Gis‏ يشعر 
بالجدية والعلاقة بين العمل والجزاء المترتب عليه . مع الاخذ فى الاعتبار 
جمع البيانات الطلوبة بالسرعة الواجبة Gis‏ تتوفر عدالة التطبيق الى 
جانب شرط الفورية به 

؟ ل العدالة والاتساق . ويعنى ذلك أن يطبق الجزاء الواحد على نفس | 
الحالات المخالفة > والا تنحاز الادارة ان فريق دون آخر . فتشدد مع 
البعض وتتساهل مع الآخرين أو تتفاضی عن أخطائهم . فاذا: توفئرت 


العدالة والاتسساق فى تطبيق قواعد الانضباط peal‏ م الافراد هذه 
)۹( الموسوعة ... مرجع سبؤذكره : ص TOA‏ . 
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sel gall‏ » وعرفوا انا الادارة » وتأكدوا ‏ وهذا هو الاهم ‏ من 
ملائمة هذه القواعد وضرورة الالتزام بها . 
؟ ل الموضوعية . وهو شرط لازم للشرط السابق ومعزز له . وتعنى 
الموضوعية فحص الفعل أو السلوك الخاطىء ودراسة البيانات والحقائق 
الضرورية . وتوقيع الجزاء على المخطىء ‏ لاكرها له أو انتقاما منه 
أو تقليلا لشأنه  Lal‏ لما ارتكب من خطأ . لذلك فأنه اذا توقف الشخص 
عن سلوكه الذى عوقب عليه » فيجب أن ينسى المدير أو المشرف ذلك 
ويعود لمعاملته بشكل Gale‏ ولا يثير الموضوع أو يذكره بالخطأ مرة أخرى . 
ه ‏ المتابعة . ومن الاهمية بمكان أن تتابع الادارة اجراءات الانضباط وذئك 
للتاكد من التزام الافراد بها من ناحية » وتصحيح الانحرافات من ناحية 
أخرى . وحتى يتأكد الافراد Lal‏ من جدية الادارة فى تنفيذ الانضباط 
وتوجيه السلوك الوظيفى الى الوجهة الصحيحة ٠.‏ 
فاذا وجد الدير أو المشرف حالات ضعف الانتاجية 6 فانه يدرس هذه 
الحالات ويتبين أبعادها والظروف المحيطة بها والاسباب التى أدت اليها . وقد 
ترجع هذه الحالات الى واحد أو اكثر من اللعوامل الآتية أو مجموعة منها ٠ (Vs)‏ 
وهذه العو امل - كما أوضحنا خلال فصول هذا GUSH‏ - تنقسم الى شخصية 
وادارية وتنظيمية وبيئية . وقد يرجع انخفاض الانتاجية الى عدم ملائمة 
بيئة العمل لتحفيز الافراد . أو نزاع شخصي مع الرؤسساء أو الزملاء ٠‏ أو عدم 
مناسبة العيك للشخص وغموض الواجبات والاعباء . او ضعف الاشراف ٠‏ 
أ تقض التدريب . كما قد تكون العوامل النفسية هى الاسباب وراء انخفاض 





(30) Carrell & Kuzmits, Op. Cit., P. 657. 
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الانتاجية ¢ كنقص الدافعية والكسل وعدم الرضا “الوظيفى © والغياب المزمن 
والاضطرابات النفسية والضعف الجسمانى والعادات السيئة . وكذلك قد 
يرجع تدنى الانتاجية الى عوامل. بيئية خارج الشركة أوا المصنع » مثل المشكلات 
العائلية 6 واختلاف القيم والعادات عن توقعات الوظيفة »> وظروف سوق 
العمل » وممارسات النقابة . | 
Eee‏ رون MU‏ الا 
التالى : 
١‏ - جمع البيانات : وهنا يقوم المشرف بجمع كافة الحقائق عن : 

)1( انخفاض الانتاجية : وذلك بقياس هذا الانخفاض 6 نوعه وحجيه 
وتأثيره » وفترة حدوثه » واتجاهه نحصو الاستمرار أو الانقطاع أو 
التذبذب . هل هو انخفاض فى اليكم ام المواصفات > آم اسراف 
فى الوقت: أو المجهود » أم ضياع فى الخامات أو عطل ف الآلات ؟ 
هل يحدث هذا الانخناض .لاول مرة أم حدث قبل ذلك ومرات 
حدوثه > 

(ب) العامل المنخفض الانتاجية : وظيفته ¢ وخصائصه 6 وسبلوكه 6 
والاعياء التى يكلف بها 5 ومهاراته ¢ والتدريب الذى تلقاه ¢ 
وانتاجيته السابقة ¢ والاخطاء التى ارتكبها ومعدكل تكرارها . هل 
الخطأ الحالى متعمد أم ناتج عن سهو أو سوء تقديز أو ضعف 
فى التدريب أو ظروف أخرى . 

. ان مك هذه البيانات لا يقيد فقط فى تحديد حجم الخطا » ولكن 


أ أيضا فى تقرير انوع العلاج اللازم ¢ ونوع الجزاء الذى يستحقه العامل . 
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ونؤكد أن تتم هذه الخطوة de pully‏ الواجبة » حتى يمكن اتخاذ الاجراء 
اللازم وحتى يتبين العاملى جدية الادارة فى ممارسة أنظمتها وسياساتها . 
وكذلك لحماية الافراد الآخرين المنتجين . ذلك لانهم اذا رأوا أن الادارة 
لم تكن حازمة فى علاج الخطأ فربما يتراخون فيخطئون وتنخفض انتاجيتهم 
كذلك ; ¢ 
۲ المقابلة : وهى نوع من أنواع مقابلة تقويم الاداء » والتى يجلس فيها 
المشرف مع مرعوسه » فى جو ودى تسوده الصداقة والثقة » وليس 
العداء والتلويح بالعقاب . ويبدا المشرف فى شرح الهدف من المقايلة 
واشعار الفرد بالمسئولية » ثم يتدرج الى اعطاء الفرصة للفرد لتقويسم 
نفسه ذاتبا . وهذا فى حسد ذاته اجراء مفيد جدا » ليس فقط فى تنبه 
الافراد الى أخطائهم » ولكن أيضا فى التحتئيل الموضوعى للنفس واكتشاف 
فرص التحسين والعلاج (51/ . وتنمية الرقابة والتوجيه الذاتى عند 
العاملين . ثم يتبع بعد ذلك أسلوب حل المشكلات ¢ وذلك باشراك الغرد 
فى حل المشكلة المبحوثة ‏ بخطواته المتعددة من تعريفها وفحص أسبابها 
والتفكير فى بدائل علاجها ومقارنة البدائل والاختيار - مع اخذ الظروف 
والعوامل المحيطة فى الحسبان . 
9 ويمكن أن تتوقف الاجراءات الانضباطية عند هذا الحد . ويمكن ان 
تحقق المقابلة نتائج ايجابية كثيرة اذا أحسن المشرف ادارتها وحصل على 1 
تأييد الفرد ومشاركته البناءة فيها . ولكن اذا لم يصحح الخطأ فيجب 


اتباع الخطوات التالية : 





(31) D. Torrinyton, and J. Chapman, Personnel Managdet ( Landon : 
Prentice - Hall International, 1979 J), P. 251. 
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(1.) التنبيه. الشمفنوى . oer‏ المشرف Ane gt yh‏ أو تأنييه لما حدث . 

| وذلك بشكل ودى وحازم فى نفس الوقت ؛ Spa‏ فلا يكون أمام 
الآخرين أو فى صورة تهكم واستهزاء . 

(ب) التنييه الكتابى . والتأكيد بشكل حازم وقاطعع على عدم تكرار 


حدوث الخطا إن مرة أخرى ٠.‏ 

)>( توقيع العقاب الذى goat‏ من الحرمان من مزايا معينة الى الحسم 
من الراتب الى JEM‏ وتنزيل الرتبة ve.‏ الخ وذلك طبقا لنوع الخطا 
المرتكب وتبعا للقوانين والانظمة . 


والادارة الواعية هى call‏ تدرس العوامل الانسانية والتنظيمية 
والبيئية المحيطة بالانتاجية 6 وتعمل على توفير الملائم منها 6 وتتئنمسه 
pal‏ الملائم فتعالجه قبل أن يستففحل ويتسبب فى حدوث أخطاء تضطر بعدها 
الى اتخاذ الاجراءات الانضباطية . فعندما تجد الدافعية منخفضة — على 
سبيل المثال ‏ فانها تستطيع عن Gob‏ الاستقصاءات والمقابلات أن تتعرف 
على الحلول الممكنة التى تحفز العاملين . وقد تكون هذه الحلول 
المعاطلة الحسنة أو الحوافز المادية أو تعديل ظروف العمل أو تغيير واجبات 
الوظيفة أو تطبيق الاثراء الوظيفى ... وعندما تكتشف — JUS‏ آخر 


الخلل يوجد فى أسلوب الاشر “cal‏ > فانها تلجأ الى تدريب المشرفين لتنمية 


ان 


مهاراتهم. الانسانية والفكرية > وتدريبهم فى المشاركة وأسالييها Le gigitg‏ 
ومعوقاتها ¢ وتدريبهم فى الادارة بالاهداف . واذا Guay‏ أن المشكلات تجىء من 
خارج العمل » فيمكن عن طريق الاختضامي الاحتماعى دحث هذه المشكلات 


وأمعادها وآثارها ومداخل علاجها > وذلك لمساعدة | العامل على التوا وافق .مع 
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نفسه والتكيف مع البيئة المحيطة به ٠‏ ان يقظه الادارة لكافة العناصر المحيطة 
بالعمل والعاملين والمنظمة ؛ تعينها على علاج المشكلات التى تقف فى سبيل 
زيادة الانتاجية . 


فى ضعف مجهودات التنمية .الادارية . وانخفاض مستوى Jao‏ الفرد ( فيما 
(CE aks‏ : وعم الافتتادة من diay‏ ويل الق الى + و esl‏ 
مستوى ألوعى الصحى وانتشار الامراض المتوطنة والامراض السلوكية المرتبطة 
ببعض العادات . وتدنى مستوى التعليم . والقصور النسبى وعدم التنوع ASN‏ 
فى مصادر الثروة . وانخفاض Goin‏ الصناعة وانحدار الخدمات . ويرى 
الناتقا ان اعت تة ات E EE‏ 
. وطبقتها وان كان ذلك بدون عقيدة ع فخرجت من مأزق التخلف وقطعت 
لوقا ا E‏ ن ها اوت 
من ديمقراطية وعدالة ومساواة فى الفرص واحترام العلم let!‏ الأكاديتى 
واعتباره طريقا للتقدم . ويشرح الباحث أن كل هذه القيم قد علمها الاسلام 
للمجتمعات الاسلامية ‏ من خلال شعائره وأحكامه القويمة . الا أن هذه 
المجتيعات لا تضعها موضع التطبيق . بينما طبقتها البلاد الغربية المتقدية . 
ويقول ان المخرج الفريد لزيادة الانتاجية هو التطبيق الواعى لبادىء الاسلام » 
حيث أن الاسلام دين عقيدة وعمل . وبدون العمل لا يستفيد البشر من أبعاد 
العتيدة . 


er “و‎ 


(*) سعيد يسن عاير 6 مرجع سبق ذكره » الفصل الرابع . 
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شم Shs‏ الدكتور سعيد عامر بعض الحلول لزيادة الانتاجية (1؟) . وهى 
ضرورة التفرقة بين المنتج وغي المنتج » مع عقاب المهمل واثابة الجد . 
والتخلص من سيطرة النموذج البيروقراطى فى الادارة والاتطلاق الى اتجاهات 
ادارية حديثة . والعناية بتطوير مؤشرات الانتاجية القياسية لترشيد الاداء . 
والتقليل من الاعتماد على المكاتب الاستشارية الاجنبية وما تحمله من مشكلات 
عدم الالتقاء الفكرى . ومعاصرة الواقع الحديث بمسئولياته وتحدياته بدلا 
من التفاخر بالانجازات التاريخية . 

ولا جدال ان التحدى الواضح الذى تصادفه الدول النامية او الاقل تقدما 

هو أن تزيد انتاجيتها . وذلك حتى تواجه متطلبات الناس التى تعقدت وتعددت 
وتنوعت . وتلحق بالركب الحضارى SAGE‏ ببعض أسباب الطفرة التكنولوجية 
التى تحدث فى العالم المتقدم . وتنمى مواردها البشرية والطبيعية والمادية 
وتوظفها بطاقاتها القصوى . وتزيد — على مراحل من درجة رفاهية الناس ‏ 
فى مجالات الصحة والتعليم والمرافق والترفيه ... مع الحفاظ على العلاقات 
الانسانية الطيبة والقيم الروحية الفاضلة . والتوكل فى كل هذا 
على الله ( الذى أعطى كل شىء خلقه ثم هدى» . والسعى المجد 


المخلص حتى يحقق الله النتائج المرجوة . 





. ١٠١5 المرجع السائق » ص‎ (TT) 
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نلاصمة 

وضعنا فى هذا الفصل تصوراتنا لزيادة الانتاجية وتحسينها » فأوضحنا 
أولا أن من المهم أن تصمم الادارة dbs‏ متكاملة لزيادة الانتاجية Jog‏ بتحديد 
الاهداف وتنسق بين الاهداف الطويلة والقصيرة الاجل سويا . وتوجه عنايتها 
للاهداف الوظيفية 6 وحل.المشكلات » والاهداف الابتكارية » والشخصية 
للعاملين . وتحدد مناطق الفعالية أو مجالات النتائج  lac‏ لمنهج الادارة 


بالاهداف . وتضع المعايير اللائمة لقياس المخرجات . ثم ترسم برنامج عمل 


Wiss,‏ لتحقيق الاهداف المحددة ومقايلة المعايير الموضوعة . وتستخدم أسلوب 


المشناركة مع العاملين » على المستويات الادارية المخظفة . ذلك الاسلوب الذى 
يتأثر بعدة عوامل هى قدرات الافراد ورغباتهم ؛ والتى تتأثر بدورها بمؤهلاتهم 
ووظائفهم والمعلومات والوقت المتاح للمشاركة . ويفيد التدريب فى صقل قدرات 
olay!‏ وتنمية مهاراتهم للمشاركة الناجحة . 
| ثم #ذكرنا أن هناك نواحى نزاع تثور بين الاطراف المعنية . وان هذا أمر 
یش ویو أن كو صحيا لتحقيقه لبضع مزايا . وأوضحنا ان المشاركة 
الصريحة المفتوحة المباشرة تساعد على التغلب على هذا النزاع . وعرضنا لقنوات 
كثيرة للمشاركة هى الاجتماعات واللقاءات الدورية وقرارات الجماعة ومجالس 
الادارة واللجان وفرق العمل والمصفوفة التنظيمية ونظم الاقتراحات واستقصاء 
الآراء واحتماعات 5 والنقابة » وكذلك القنوات غير الرسمية للمشاركة . 
وأشرنا الى خبرة مديد من الشركات الناجحة فى تجاربها لزيادة الانتاجية . 
وذلك عن طريق برنامج عمل جيد التخطيط ومحكم التنفيذ » قوامه المشاركة 
واشعار الماملين بالعضوية وترويج مفهوم المضلحة التبادلة والعلاقات الانسانية 


Vio‏ هه 


الطيبة . وأكدنا أن دراسة الافراد وسلوكهم الوظيفى والسلوك Latent‏ 
للعمل والانتاجية » أمر هام يقع عبؤه على المديرين والمشرفين » والذين يمكن 
بالتدريب والخبرة والاهتمام أن ينجحوا فى مهمتهم » فيجب أن يتقنوا فن المقابلة 
ويتعلموا مهارة الاتصال من انصات وفهم وتبادك للمعلومات . 


واوضحنا أن برنامج تحسين الانتاجية قد يتطلب اجراء بعض التغييرات > 
مهناك التغييرات التكنولوجية و والانسانية والوظيفية Asis, gos‏ 
متفاعلة . وبينا أنه لكى يكون التغيير ناجحا فيجب الحصول على أفكار جديدة 
بشأنه » ومعلومات كافية عنه ؛ ومعرفة ومهارة ادارية » ومرونة وقدرة 
على التغيير ٠‏ وابرزنا أهمية المشاركة والتفويض فى اجراء التغيير الناجح . 
ثم ذكرنا أن الافراد قد يقاومون التغيير ‏ مقاومة ظاهرة أو خفية ‏ وذثك 
ت الخوف أو عدم الفهم أو نقص المعلومات أو ضعف الحوافز أو زيادة 
العبء أو تهديد المصالح .. ولكن الادارة تستطيع أن تتغلب على هذه المشكلة 
باشراك الافراد فى عملية التغيير > واندادهم بالمعلومات اللازية 6 وقحص 
البدائل الملائمة لادخال التغيير » والتدرج فى تطبيقه » واختيار الوقت المناسب 
وتوفير الحوافز المجزية > وتقديم التدريب المطلوب للافراد والمشرفين »© والتنبه 
(SISA! Gal‏ وفياين الاتجاهات . 

شم تناولنا قضية الانضباط فى سلوك العاملين الوظيفى . وقلنا ان 
هناك نوعين ¢ الاتضباط الذاتى والمفروض ٠‏ وانهما يعززان بعضهما . فبينها 
يدفع الاول الاشخاص الناضجين للالتزام واتباع القواعد الموضوعة » يساعد 
tall‏ على خبط السلوك ق السار اليم ويه aad Sys GARR‏ : 
وشرحنا أنه يجب أن تتوفر فى قواعد الانضباط شروط هى المعرفة المسيقة يها . 


— ۳۱ 


وفورية التطبيق ¢ والعدالة والاتساق 6 والموضوعية > والتابعة . مسع 
ضرورة دراسة المشرف للبياتات المتوفرة عن حالات عدم الانضباط »© ومقابلة 
الاشخاص المخالفين وبحث الامر معهم » ثم تطبيق العلاج أو العقاب المناسب . 

وآخيرا Last‏ أن الادارة الواعية هى التى 5 كافة العوامل المحيطة 
بالانتاجية » وتوفر اللائم منها وتعالج غير اللائم . وذكرنا عوامل اتخفاض 
الانتاجية فى الدول النامية » من GIS‏ اقتصادى وادارى وتعليمى واجتماعي . 
واشرنا الى الحلول التى يقترحها البعض من اثابة المنتجين وعقاب المهملين > 
والتخلص من البيروقراطية وتطبيق الاتحامات الحديثة فى الادارة ٠‏ وتبنى 
مؤشرات الانتاجية القياسية » والتقليل من الاعتماد على المكاتب الاستشارية 
الاجنبية » ومعايشة الواقع الحديث بتحدياته » والتطبيق الواعى لبادىء الدين 
العتيك: + | 

واخيرا ‏ وكذلك فى مبدا الامر ومنتهاه ‏ التوكل على الله والسعى الجاد 
المخلص والتأكد من ان النتائج بيد الله سبحائه وتعالى . ١‏ أفرأيتم ما تحرثون ٠‏ 


۳۷ سم 








» وآخر دعواهم أن الحمد لله رب العالمين « 














1 حالات ادارية 








أهداف دراسة الحالات 
يتوقع منك فى هذا الفصل اكتساب القدرة على : 
١‏ س تعريف المشكلات وتحديدها بدقة . 
۲ — تحليل المعلومات الثى تحتويها الحالات . 
Sil ۴‏ فى الحلول الممكنة للعلاج ومقارنتها ببعضها ومناقشتها 
مع الآخرين 
؟ ل الوصول الى الطريقة اللائمة لتنفيذ الحل المختار ومقابعته . . 


ه ‏ الاسففادة من الاسس العلميية والمعلومات النظرية 


0 


: . GOA, 





yf —‏ لس 





يتوقع منك. القيام بالمهام التا 
١‏ قراءة الحالات بعناية والالمام بالمعلومات التى تتضمنها 


؟ س التفكير فى هذه امعلومسات وريطها يبعضها واشتقاق لاط و 
للمناقشسة . ١‏ 


HY‏ م الاستعداد لناقشة الحالات ce‏ زملانك > وتحضير ساس التى 
٤‏ ل تبادل E‏ واستدرار أكبر hee sae‏ منها . 
ه ‏ التنبه للحلول الممكنة وعمرضها وبحث مزاياها وعيوبها وامكانية 


٠ س اختيار الحل المناسب للمشكلة المبحوثة وتحليل مبررات اخثياره‎ ٦ 


y‏ -تحديد الاحتياطات الواجبة لتطبيق الحل الملائم والطرق الملائمة لتابعته 
والمعايير الواجبة لتقويم فعاليته ٠‏ 


wm FTO ع‎ 





ahi وجهات‎ 

كان عبد العزيز رئيس التجهيز » يحب عمله جدا ويحرص على 
اتقانه » والوصول يجماعة العمل التى يراسها الى النتائج المطلوية حسب 
المعايير والمستويات الموضوعة » مع الحفاظ على درجة عالية مسن رضا 
المرعوسين . ولم يكن يؤرقه سوى رئيسه المباشر » المهندس مازن مدير 
ادارة الانتاج . فقد كان أهم ما يميز مازن هو شدة تمسكه برأيه وعدم 
مروتته واعتقاده ان الامر الذى يصدره هو الصواب ولابد من تنفيذه 
بسرعة ودون اعتراض أو تعديل . وكان يرى أن القرار الذى يتخذه هو : 
الاصح دائما ٠.‏ لذلك كان asl‏ ادي أن eles‏ من مرعوسميه © أو 
حتى زملائه مديرى الادارات الاخرى ٠‏ وكثيرا ما كانت eet‏ ا بينه 
وبين المديرين الآخرين » بسسبب .تشيثه برأيه واصراره على تنفيذ ما يعتقد 

هو ولیس غيره — صحيحا . 
وقد كان مازن يحمل بالاضافة الى شهادته الجامعية ( بكالوريوس 
ال ا عاو Pare Ori‏ كبا حضر دورات تدريبية عديدة داخل 
الوطن وخارجه . وشهد كذلك بضعة مؤتمرات وندوات . وبالاضافة الى هذا 
اون ee‏ ينانا و > يهتم بمشكلات العمل » ويضع لحلها 
الاولوية عن أى شىء آخر 6 ويدرسها بجدية حتى يصل فيها الى القرارات 
الملائية . كما كان يخصص كل وقته للعمل » فكان أول من يحضر الى مكتبه 
وآخر من يغادره . وكانت النتائج تثبت فى اغلب الاحوال صحة قراراته . 
ولكن الشىء الوحيد الذى كان يضايق مرعوسيه - رؤساء الاقسام التى تتبع 
لادارة الانتاج ‏ هو أنه لا يأخذ بآرائهم ولا يرجع اليهم قبل اتخاذه 


— 750 سم 





لقزاراتة أو وَضعها ف Ce a‏ ولاخ تسعد ذلك : روانم كانت 


تجيئهم منه أوامر جاهزة للتنفيذ : 


وحدث ان اصطدم :عبد العزيز رئيس .قسم التجهيز ببازن. اكسثر tome‏ 
مرة . وكان الاخير ينهى مناقشاته بان يصسدر للاول أمرا. بتنفيمذ ما يقوله 
له ولا يزيد ٠‏ وقد كان ذلك يحز فى نفس عبد العزيز كثيرا © وخاصبة 
ale:‏ گان من الرؤساء الاكفاء . وقد بدا خياته فى هنذه الشركة عاملا' . 
كم ترج الى. رئاسة. القسم الذى يراسه الآن + وقد hee‏ خلال سنوات ٠‏ 
عمله بالشركة على ore a‏ وكان اها aolsall‏ الفنى الذى ظفز 
به من بعثة LEY‏ > وكان .بعضبها شهادات اتمام دورات تدريبية متخصضة » 
بالاضافة الى:دورات فى الادارة مشل برنامج اأسس الادارة » ودورة مهارات 
الاشراف 6 وبرنامج نظم الحوافز > وندوة الانتاجية . وكان غبد العزيز يحسن 
بانتماء شديد للشركة » كما كان معتزا بنفضه » وأثقا فى مهاراته: وقدراته : 
Lay‏ لعمله » فخورا بمستويات الاداء Gall‏ يحققها .هو والعمال الذين يعملون 
بالقسم . وقد. حضل على عدة شنهادات تقديرية وحصل قسمه على نوظ 
الكفاية الانتاجية: . هذا الى Cale‏ تبتعه باعجَاب كل الزؤسناء الذين Saat‏ 
eases‏ | : ل ري 

وكان عبد العزيز يحترم Oe a RE‏ 
ولكنه كان يرى من جهة اخرى أن نقطة العف الرئيشية فيه هى آضراره 
الشديد على رايه واهماله للعلاقات الانسانية منع: الغاملين ٠‏ أوكان 552 أيْضَا 
ان اسلوية الاوامر هو السبب الرئيسى فى اعراض العاملين بادارة. الانتاج 


عن وازن وخوفهم منه وتجنيهم للاحتكاك به  .:‏ رار wats ١‏ 


~ ¥ oe 





وکان as‏ العزيز يريد أن يتفعادى هذا الاسلوب فى معاملته هو شخصيا 
مع مرعوسيه 6 ويتبع أسلوبا LNA,‏ فى قيادتهم . فكان ينظر اليهم على 
أنهم أصدقاء © ويأخذ آراءهم فى بضعة أمور » مشلى توزيع العمل فيما بينهم » 
ومواعيد الانتهاء من الاعمال المكلفين بها © واحتياجات القسم من المواد 
والمعدات » والمشكلات المتوقعة فى العملن .. وهكذا . وكان العيال فى قم 
التجهيز. ضعلا يحبون عبد العزيز » وكانوا يقولون له انهم على استعداد لان 
يبذلوا مجهودا مضاعفا وينغذوا ما يطلبه هو وليس مدير الانتاج منهم . 
LS‏ أسير له ببعضهم أكثر من مرة أنه لولا وجوده هو رئيسا للقسم »> 
لتركوا العملى بالشركة . 
وحدث مرة أن كان هنالف ضغط فى العيل > اسظزم أن يقوم العمال 
بقسم . التجهيز بمجموعة من الاعباء الاضافية ٠‏ وقد Gly‏ عبد aye‏ 
أن يصرفه لهم مكافاة لير القيام بهذه الاعباء » والتى استنفدت منهم' آيايا 
Sites,‏ طويلة . نقد كان بعض العمالي يضطرون للبقاء بالورشة اثناء 
فترات الراحة » ويتأخرون عن مواعيد الانصراف » ويعودون للعمل ساعات 
اضافية . ولكن عبد العزيز كان خائفا س من جهة Go!‏ - من عدم موافقة 
مازن على صرف المكافأة heal‏ . فكتب مذكوة ورفمها لرئيس قظاع' القنئون 
الإدارية » بدلا من تقدييها لمازن رئيسه المباشر . وعندما سال رئيس 
قطاع الشثون الادارية عن ane‏ عدم تقديم للفكرة يوك ؛ ضصضارحه 
عبد العزينق. بأن احتماك التفاهم مع مازن صعب جدا » وانه 


يرى ضرورة 
صرف المكاناة لهؤلاء الممالع .. 


وعغدما علم مازن بذلك 6 شار ثورة شديدة واستدعى عبد العزيز لمكتبه'» 
وسأله سؤالين محددين 6 اولهما : لماذا لم يقدم الذكنرة له هو 








مبأشرة ؟ وثانيهما لماذا يريد أن يصرف مكافأة للعمال ؟ وقد أجاب عبد العزيز 
gedit Ge‏ ال الأول انه re ease cE de‏ و ا ا الفا 
بأن العمال بذلوا مجهودا كيرا يستحقون عليه هذه المكافاة' ٠.‏ ولكن 
كارن sual JE‏ انر تة ى خاي ما وان اة المسيهة: 
عن السؤال الاول هى آنه ليس هناك عذر لان يتقدم مرعوس بطلب ما لغير 
رئفيسه المباشر » الا عندما يرفض رئيسه هذا الطلب » أو عفشدما:يريد أن 
يشكو رئيسه أو يتظلم منه + وأما بشأن المكافاة فلا داعى Gua tel‏ أن العمال 
Dee lal sean‏ مير Lily > ests‏ هو واجبهم Gall‏ من أجله يتقاضون 
أجورهم : كل ما هنالك أنهم بذلوا ee‏ كر ولد ee ern‏ 
ويشكرون عليه . ولا داعى .لاعطائهم مالا مقابله 6 Vg.‏ فانهم سينتظرون فى كل 
مرة مزيدا من المكافآت . والخوف أن ن يطاليوا بعد ذلك بمكافآت ,دون ای عمل 
يذكر ٠.‏ كم أكد مازن فى لهجة انذار أنه يامل الا له هذه الامور 
عرق لكوي ووو ند jae N‏ اليه ليه عن او امسق 





اسئلة 
١‏ دما هى المشكلة بالضبط ؟ 
٣‏ س ماذا كنت تفعل © بديلا لما فعله عبد العزيز » فى منألة المكافأة 
0 الاضافية ؟ | | 
> س ماهى الآثار التى تتوقع أن تحدث الآن على علاقة كل من : 
ل مازن وعبد العزيز . 
س عبد العزيز وعمال قشم التجهيز . 
— مازن ورئيس قطاع الشئون الادارية .2 
— الرؤساء والمرعوسين فى الشركة عموما . 


ةا كيف ييحن متلا الوضم الآن :1 


ست NY‏ مه 





أصرار 
كان محروس > رئيس عنبر الكبس بشركة حليج الاقطان » حائرا ى 
علاج مشسكلة الغياب عند أحد مرعوسيه . وكان هذا المرعوس س ويدعي 
روت eee‏ لبوا ی بت حي ee wy‏ ا 
مستويات ادائه مناسبة طوال. هذه السنوات .. ولكنه كان كثير الغياب 
وكان دائما يسوق أسبابا مقنعة لغيابه . فمرة يتعلل بالمرض »© وأخري 
بظروف عائلية » ومرة بأنه ذهب بابنه الى الطبيب » واخرى بأنسه ss‏ : 
يؤدى شهادة أمام المحكمية . وقد اتصل محروس بالرئيس السابق للعنبر 
اة الاخي انه أ يفلح fal‏ فى علاج ثروت > ail,‏ كان Lila‏ يغيب رغم 
الانذارات والتوجيهات والنصائح . ومرة وقع عليه الرئيس السابق جزاء . 
نتظلم ثروت أمام الادارة وقدم أسبابا مقنعة لغيابه » وأيدته اللجنة النقابية : 
فقررت الادارة رفع الجزاء عنله . 000 
وفكر محروس فى أن ينقل ثروت من هذا العنبر الى قسم آخر » ويد 
بتصل بالاقسام الاخرى ليبحث امكانية النقل . وعندما علم ثروت بذلك 
انتظم فى عملة . ومر حوالى شهر لم يغب ولم يتأخر فى فى أى يوم من الايام ٠‏ 
فقرر محروس الرجوع عن أمر النقل ٠‏ فلما علم ثروت بذلك 6 بدا يغيب كما 
كان يفعل من قبل تماما ٠‏ 
gee LiL‏ مخروت of‏ يفل FOS‏ 


¥ 
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الخصورى والجرجاوق 


اتذفع Gile‏ المنصورئ: الموظف بادارة المعلومات ثائرا. غضدبان الى 
CoS,‏ عبدالله الاو jens‏ الادارة ٠‏ واغلن pail) aay‏ الد GAN‏ 
afsst‏ الجرجاؤئ فى توزيع الاختصاصات بين أفراد ادارة المعلومات . شم 
اشير يفلا عون جر aa ee‏ ونيا اذا كان لمرور الجرجاوى 
بمكاتبا الموظفين G‏ الفترة الاخيزة علاقة بالتقيير الجديد » وهل كان هو 


المقصود شخصيا بهذا التغيير . 


وكانت طبيعة عمل هانى المنصورى بادارة المعلومات تقتضى الاحتكاك 
منهم معلومات ويرسل لهم معلومات > ويتلقى منهم استفسارات ويرسل اليهم 


قوائم وكشوفا تجيب عن أسئلتهم oe‏ وهكذا .٠١‏ . 


وقد“ اكتسب. المنصورى خبرة عملية. جيندة فى أعمال المعلومات وكان 
يؤديها باتقان كبير.. غير أنه كان مغظم الوقت ثائر الاعصساب مقطب 
الجبين حاد المزاج. . وكان يسيطر. عليه شعور بأن المتعاملين dee‏ يريدونه 
. :أن ينصاع لاوامرهم .ولا يتأخر :فى تنفيذها > وأنهم يريدون التقليل من شأته 
أو من أهمية العمل الذى يؤديه . وكان ذلك يجعله يبادر بالدفاع عن نفسسه 
باتخاذ موقف هجومى تجاه زملائه الموظفين . وكثيرا ما كان الامر يتطور الى 
مشادة حامية بينه وبينهم » فيترك المنصورى مكتبه ويتوقف من العمل 
ويقول لمن أمامه : لن افعل Het‏ مما تريدة » اشكنى للمدير UNG‏ لست 


YP ow‏ اعت 








وقد اسم زملاؤه الموظفون فى تعاملهم معه الى ثلاثة 'قسام ٠‏ فريق 
منهم يتجنب ثورته بقدر الامكان » baby‏ الى الصمت قال کلامه وسخطه 
وتذمره بابتسامة باهتة ois‏ ينتهى من معاملته ٠.‏ وفريق AT‏ یرد عليه ABA‏ 
ويكيل له الاتهامات ويرميه التق ق Gall GENE REN Sal‏ كان 
يؤدى الى تور كبر بيهم ودين المنصورى » أما الفزيق الثالث فكان لا BR‏ 
نقاشا معه » بل كان يذهب الى المدير a‏ ابح و 
مساوىء التعامل مع epee‏ | 

ولم تكن هذه الشكاوئ توقف ابدا . الامر الذى Lat‏ أعم اب 
الجرجاوى » مدير اذارة المعلومات ٠‏ فقرر ان يتفقد الوضّغ بتفسه “ربدا 
يمر على Gass‏ النصورى بين نترة واخزى Cee‏ بنفشنه كيت كان المتصورى 
يعامل زملاءه تير Gopal) gS‏ كان يتخول ف حضور المدير الى شخص 
رقيق. » يعامل. كل من يحتدك به بأدب جم وتفاهم كب » الامر GA‏ أوقع 


الحرجاوى فى حيرة + 


واصحيرت E ar he‏ لاد 
الموظلفين الى المدير وطلوا منه أن يضع حلا عاجلا للمشكلة ¢ والا امتنعوا 
كلية عن التعامل مع المنصورى 6 الامر الذى يؤدى قطعا الى تعطيل 
العمل . وحاول المدير تهدئة الموظفين ووعدهم ببحث الحالة > وطلب منهسم 
فى نفس الوقت أن يعذروا المنصورى ويتذرعوا بالصبر. فى معاملته ذ لانه ريما 
كان يعانى من بعض المشكلات التى تجعله ثائرا معظم الوقت . 
وترر الجرجاوى أن يواجه هذه المشكلة ob‏ يعيد نوزيع ال .مل فى 


a‏ بحيك: سد للمتضوريئ العمل eal‏ يطلب أقل درجة من الاحتكاك 


—. IY —. 








بع hae‏ الوظدين + aay‏ لكين مو اة نيما tad‏ اوري Keay‏ 
Gag plist oe al‏ الى dk,‏ بش كدت :الل ome Gals‏ 
الحلول الملائية لها . ولم يتحدث احد من الموظفين لانهم توقعوا أن يثير ادير 
مشكلة النصورى » نظرا لكثرة الشكاوى المقدمة بشانه.. ولكن المدير 
لم ابقر هذه النعطة: +..وبدا يووع على طاوظفين خطابات معدة من ek‏ . 
وتسلم كل موظف مظرونا مكتوبا عليه اسمه وعمله الجديد . وق داخل 
اأظروف شرح منصل لتعديل الاختصاصات. » وبيان بواجبات الوظيفة 
الجديدة لكل منهم . وقال الجرجاوى أنه رأى أن من الناسب اجراء تعديل 
فى توزيع الاختصاصات » وان كل موظف سيجد داخل المظروف الاجابة 
عن أية أسئلة قد تعن له ٠‏ ثم Gail‏ الاجتماع بسرعة بعد أن تمنى لهسم 
ee‏ | | 

lee التضورئ‎ palace) من‎ GALI اليوم:‎ Ge See a ثم‎ 
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المدير لاجراء هذا التعديل . 





١‏ سا ما رأيك فى الطريقة التى اقبعها عبدالله الجرجاوى » sade‏ ادارة 
المعلومات فى علاج المشكلة ؟ 

؟ ل هل كانت هناك طريقة اخرى لعلاج ما حدث » خلاف طريقة Folie!‏ 
توزيع العمل ؟ 

٣‏ هل كان يمكن تفادى الوضع قبل استفحاله فى ادارة المعلومات ؟ 

 )‏ كيف يمكن للجرجاوى أن يدير المقابلة التى جاء فيها المنصورى ثرا 
يعترض على التعديك الجديد . | 


fo mne ~ 





. ..: كان. عباس أحد. Jl‏ المهرة فى.قسم الخراطة بادارة الانتاج فى الحدى 
الشر كلع + Sy‏ د اكير عويلة Gall JLo G‏ تؤكيها ادا dln‏ وشح 
احترام رؤسائه وزعلائه ٠‏ وكان زملاؤه يرجعون اليه فى الاعمال المسعية 
ویول جنه eel‏ کا كان م اناف Spay‏ اليم بتبدريب_العمال 
الحدد 6 ويخيره. rey‏ نق es‏ »> لذلك لك يريد ان ينقل هذه 


aaah ee 8 creel‏ ته تع %G oot‏ ا وخاضة عكر السق 


ا pce‏ الحياة العيلية اول ae‏ : 
ois‏ 1 و 


"فيو pe‏ امعان سس ls fe Pe‏ لبك هذا gates‏ 
أن تحول الى اعتقاد بأن الادارة لن تستطيع الاستغناء عنه . ودفعه ذلك 
الى المطالبة . نمزايا متعددة . منها مثلا أنه بدأ يشكو من الآلة التى يعمل 
عليها ويدب AT‏ أخرى وادوات جديدة ٠‏ وكان يقول لرئيسه المباشر 
ان التطور يقتضى تجديد الآلات © وذلك حتى تزيد الانتاجية وترتفع الروح 
المعنوية للعاملين على هذه الآلات . وكان أيضا يطلب اجازات . ويلح فى 
طلب الحوافز والمكافآت الاضافية . وكان يلمح لرئيسه المباشر - ويصرح 
لزملائه العيال ‏ أنه يستحق ALL,‏ خاصة » نظرا المهارته وخبرته وانتاجيته 
التى ترتفع كثيرا عن انتاجية الآخرين .. كما كان يزعم ان شركات GAT‏ تطلبه: 
لقنن الو الها ملظي أن جد على رك بيات 
وكانت الادارة تلبى رغباته ¢ اعتقادا منها بأن فى ذلك تشجيعا له 
وتتديرا لخدماته وتحفيزا على بذل المزيد منها . غير أن عبادس ظل ييبالغ 


فى مطالبه »> وخصوصا ما تعلق ينها بلمكافآت المادية . وعندما كان 











للمال . مثل كبر حجم العائلة » وحاجات الاولاد التى تتزايد مع كبر أعمارهم » 
والمصاريف التى يستلزمها تعليمهم . 


ثم تقدم عباس بطلب لنقله الى فرع آخر للشركة والذى يوجد gral‏ 
mS EN‏ ولعو زد كت دواو Otay‏ ل اا 
الرئيسى الذى يعمل به ٠‏ وخاول رئيسه أن يثنيه عن عزمه ويقنعه بالعدول 
عن طلبه » واوضح له انه يحصل على ما يريد من GIS,‏ وغيرها مسن 
الاشكال المادية للحوافز. » بالاضافة الى التقدير المعنوى الذى يحمل له 
اوو كر له إن gp aah‏ طالب bap‏ بن "sigh NCA‏ 
خاطئة . وأنه يجب أن يقنع قليلا بما يحصل عليه . ولكن عباس opal‏ 
أن هناك سلعا كقشيرة يجب أن يحصل عليها ويتمتع باستخدامها ¢ وأن هناك 
مطالب أسرية كثيرة لزوجه وأولاده يجب أن يستوفيها . وأصر على طلب 
النقل . فلم تجد الادارة بدا من الموافقة ٠‏ ولكنها أجلت نقله حتى تجد شخصا 
آخر يحل محله ويكون فى مستوى كفاءته . 

وبعد فترة من نقل عباس الى الفرع الآخر » قررت الادارة تصفية ذلك 
الفرع ‏ بسبب GALS!‏ الاعمال وتضاؤل فرص الربح وارتفاع التكاليف . 
فعاد عباس مسرعا يطلب اعادته لوظيفته السابقة . ولكن الادارة كانت قد 
عينت؛ تدخصا آخر فى هذه الوظيفة . وكان ذا كفناءة ممتازة .. وكان زملاؤه فى 
نفس الورشسة أو من يحتكون به من الاقسام الاخرى راضين عنه » معجبين 
بكفاعته وقدرته الفائقة على التعاون . كما كان رؤسماؤه أيضا يشعرون يارتياح 
فى التعامل معه . هذا بالاضافة الى أنه لم يكن كثير المطالب كسابقه . 


2 trv — 
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.. لذلك عرضت الادارة على عباس وظيفة اخرى » لا.تخلو من ميزات مادية . 
وان كانت لا تتضمن الميزات السابقة التى كان يحصل عليها . فرفض وواصل 
Paget «uth‏ الى وظيفته الاصلية ٠‏ وكان يعتقد أنه قدم خدمات كثيرة 
الشركة » وأن من حقه أن تحترم رغبته ويجاب الى طليه ٠‏ 

أسبكلة 
“ريت tale wel‏ 
؟ ‏ ما هو تقويمك لوقف الادارة تجاهه ؟ 
ته هل كان يمكن للادارة أن تحد من مطاليه من قبل » وكيف ؟ 
(1) اعادة عباس الى وظيفته الاصلية » وفى هذه الحال كيف يكون 
التصرف مع العامل الجديد الكفؤ ؟ 


ب) رقض CUE‏ عباس © وهنلا كيف يمكن أن تقفعه الادارة بقبوك 


. الوظيفة الاخرى »© وما مدى تأثير ذلك على روحه المعنوية ؟ 


DAY ترك عباس للشركة > اذا لم يمكن اقناعه . وما هى‎ (a) 


المترتبة على ذلك ؟ 
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المنافس الجديد 

كان سالم الفرشوطى رئيس القسم المالى يشكو دائما من قلة عدد 
الموظفين فى قسمه . وكثيرا ما كان يعزو ضعف انتاجية القسم الى عدم وجود 
الموظفين المؤهلين تآهيلا مناسبا والمدريين تدريبا كافيا للقيام بأعباء العمل التى 
كانت تتزايد وتتنوع باستمرار . 

وقد حلت الادارة مشكلة الفرشوطى بأن عنيت فى قسمه ثلاثة موظفين 
جدد » اختارتهم بدقة وعناية من بين عدد كبير من المرشحين . وكان سعيد 
مخيمر احد هؤلاء الموظفين . وكان LL‏ طموحا » تخرج حديكا فى كلية النجارة . 
ولم تمض على تعيينه شهور قليلة حتى أثبت كفاءة عالية واخلاصا فى العمل ؛ 
واطاعة لاوامر رئيسه » واستعدادا حاضرا لاداء مزيد من العمل . كما كان 
لاقتراحاته أثر كبير فى رفع انتاجية القسم . 

وبدا الفرشوطى فخورا بالمرؤوس الجديد . وكان يشيد بمجهوداته 
وانجازاته . وكان فى نفس الوقت يرجع هذا النجاح لنفسه ويقول أن السبب 
فى هذا هو يقظته المستمرة » وعنايته باختيار وتدريب المرؤوسين » ودقته فى 
اعطاء التوجيهات المناسبة فى الوقت المناسب . 

وذلل الفرشموطى راضيا عن القسم ¢ وعن النتائج Gall‏ يحققها » فخورا 
بسعيد وتقدمه السريع فى العمل . الا ان هذا الشعور بالرضا والفخر لم يلبث 
أن تحول الى نوع من الخوف؛ من منافسة سعيد . فلم يمض عامان على تعيين 
سعيد حتى بدأ الفرشوطى يضيق به . وبدأ يلمح بذلك فى أحاديثه مع مدير 
الادارة. . فكان يقول مثلا ان الموظفين الجدد يبداون أعمالهم ببحماس كبر > 


ثم تفتر هممهم ayo‏ + الوقت 6 وتقل كفاعتهم وتضعف انتاجيتهم > فاذا سأله 
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كما كان 6 وانه لا ينفذ التعليمات على الوجه المطلوب . غير أن مدير الادارة 


كان يعرف أن سعيدا مازال مخلصا dled‏ متقدما فيه غيورا عليه . 


وحصل سعيد على زيادة فى مرتبه . وأصبح يتمتع بحب الذين يعملون 
معه واعجابهم به . وزاد ذلك من توتر الفرشوطى » وظن أن الادارة ستختار 
سعيدا ليحل محله فى رئاسة القسم المالى . وتملكه هذا الشعور فبدأ يشكو من 
سعيد » ويدعى أنه لا يطيع أوامره . ثم بدأ يوعز لبقية الموظفين بالقسم ‏ 
وكان معظمهم لا يحملون مؤهلات عالية ‏ بأن سعيدا يترفع عليهم وأنه كثيرا 
ما يصرح بأنه أعلى ثقافة منهم وأكثر خبرة ودراية وأنهم لا يمستطيعون ان 
يصلوا الى مستواه الفكرى والعملى . 


ونجح الفرشوطى فى اثارة حفيظة الموظفين ضد سكيد »© فانخفض 
تعاونهم بدرجة ملحوظة » وانعكس ذلك على انتاجيتهم وانتاجية القسم . 
eas‏ اث فك :لك عر اة اة اكالية © حبك يزيذا كج الئل 


ويتطلب الامر تعاونا كبيرا بين الموظفين . 


ونما ذلك الى علم مدير الادارة »© وانزعج لما يحدث فى القسم 
المالى . فاستدعى الفرشوطى الى مكتبه وساله عمسا جرى . فااب 
الفرشوطى بأن سعيدا هو السبب فى كل ما حدث . oly‏ بقية الموظفين يكرهونه 
ولا ينسجمون معه . ثم اقترح نقل سعيد الى قسم آخر . ولا سأله المدير 
E‏ نامرع تع Be‏ ن | التق ااا 
اة Ul Gh gt yall Gal + Ls Galley‏ كان Gall G URES‏ على تيد 
فى بادىء الامر . وأنه ظلن أنه يستطيع of‏ يجعل منه موظفا ممتازا ؛ ولكن 
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عناد duane‏ وعدم أطاعته ga‏ ومخالفته للتوجيهات وتعاليه على 
زملائه ومحاولته الظهور على حساب الآخرين ؛ كل ذلك جعله يغير رأيه ويطلب 


asi 
ب ما رأيك فى شخصية سالم الفرشوطى ؟‎ ١ 
الفرشوطى ؟‎ Ss oS الوا‎ apes GS 1 
تعالج الامر لو كنت مدير الادارة ؟‎ US س‎ ٣ 
؟ ل ماذا تقترح على سعيد أن يفعل ازاء ما حدث ؟‎ 
كيف تقنع الفرشوطى أن يغير أسلوبه القيادى ؟‎  ه‎ 


العاملين به ؟ 006 


عم 


مركز الاتصالات 

طلب كمال مدير الشئون الادارية من عبد العال مدير الافراد أن يجد 
حلا Sisal‏ معدل دوران العمل فى مركز الاتصالات الادارية » حيث زاد 
هذا العدل فى السنوات الثلاث الماضية زيادة كبيرة . 

كان مركز الاتصالات الادارية أحد أقسام ادارة الشئون الادارية » 
وكان يختص بالبريد الصادر والوارد على مستوى المؤسسة كلها . اذ ترسل له 


كل الادارات البريد السادر فيخرج منه . ويرد اليه كل البريد الوارد فيقوم 


بتوزيعه على الادارات ااختصة والاقسام والاشخاص ٠‏ 


وكان عبد المطلب رئيس المركز — والذى يرأسه منذ أربع سنوات — 
قد تنبأ بمشكلة ارتفاع دوران العمل فى المركز > وأخبر مدير الشئون الادارية 
بذلك 6 ولكن الاخير لم يبد اهتماما بالموضوع . حتى مرت السنوات والمشكنة 
تتفاقم 6 وموظفو مركز الاتصالات يتركون العمل » أما لادارات أخرى 
داخل المؤسسة أو الى أعمال أخرى خارج المؤسسة . وأصبح مديرو. 
الأداراك dung plu Ags‏ "الفابلين بكرن من Mantis! ALES!‏ رة 
الاتصالات واهمال موظفيه . ويشكو رئيس المركز من عدم قدرته على حفر 
الموظفين للعمل . ويشكو الموظفون بالمركز من كثرة العمل وسوء الظروف واللؤم 
المستمر الذى يلقيه عليهم بقية الموظفين  Gis‏ زملائهم الذين كانوا يعملون 
عم ورک UAV‏ ا راکو SN Sl‏ + | 


وقد طلب مدير الافراد ALL,‏ عبد المطلب رئيس مركز الاتصالات . 
ودارت بينهما مناقشة متعمقة وضع فيها عبد المطلب النقاط على الحروف . 
نأخبر مدير الافراد أن مظاهر المشكلة تتبلور فى : 
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(أ) انخفاض انتاجية موظفى مركز الاتصالات .. : 
(ب) ضعف الروح المعنوية لهؤلاء الموظفين . 
(ج) تراكم المعاملات » وتعرذس Gams‏ الاوراق للتلف والضياع . 
. )3 ( الشكاوى التزايدة من جمهور المتعاملين مع امركز » سواء من داخل 
| الؤسسة ا خارجها . ١‏ 
(ه) فیک ا الموظفين فى المركز وتحينهم الفرصة التى يشركون فيها 
تقول لزعو رک ارک ا Gaba cages‏ الآن 
dba, « eo‏ الانتظار » التى يلتحق بها الموظفون حتى يجدوا عملا 


احسر + 


هذه اا ا 1 


١‏ ان العمل فى مركز الاتصالات نمطى روتينى 6 ومعظم اجراءاته وخطواته 
f : , i‏ : 0 
٠‏ تسير على وتيرة واحدة > الامار الذى يصيب الموظفين بالملل ويفقدهم 

ileal ف‎ Soe at 

۲ س يتطلب العمل فى المركز الاحتكاك المستمر بالجمهور . وهذا أمر يتطلب 
مهارة خاصة للتعامل مع المستويات المختلفة من الناس الذين يجيئون 
Soll‏ + 

؟ ‏ النظرة call‏ ينظرها المديرون والرؤساء والموظفون لملركز الاتصالات . 
الاضخرى . 
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؟ س ويعزز هذه النظرة أن المؤهلات الدراسية » وكذلك الخبرة العملية › 
للموظفين فى مركز الاتصالات منخفضة اذا قورنت بالموظفين فى الادارات 
الاخرى . 

ه ‏ الاعتقاد السائد عند المديرين والرؤساء بأن عمل الوارد والصادر 
GY Ses‏ شدخص أن يؤديه — ولو كان بدون مؤهلات .. وبالتالى 
لا يعطون موظفى المركز الاهتمام والاحترام الواجبين . 

1 س أن ظروف العمل بالمركز صعبة > من حيث : 

)1( ضيق المكان » وتكدس الدواليب. والارفف وما فيها من أوراق وملفات» 
فى حجرة ضيقة . 
(ب) سوء التهوية . 

V‏ — عدم وجود حوافز لموظفى المركز ¢ رغم أن ضغط العمل شديد فى 
معظم أوقات السنة . وكثيرا ما يقارن موظفو المركز أنفسهم بالموظفين 
الآخرين الذين يتوافر لديهم 9 C45‏ فراغ كبر cli‏ ساعات العمل 7 
منها . وقد تقدم رئيس المركز بطلبات متكررة لتزويد المركز ببعض هذه 
الاجهزة  SI‏ يسهل العمل ويختصر الوقت المطلوب لانجازه . 

5 تقادم الطرق والاساليب المتبعة فى العمل ٠‏ اذ أصبحت لا تناسب حجم 
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لدراسة طرق العمل بمركز الاتصالات . واقتراح المكتب مجموعة من 

الطرق الحديثة » ولكن المؤسسة لم تنفذها . 

وقد اتفق مدير الشئون الادارية مع رئيس مركز الاتصالات بشأن هذه 
النقاط . ولكنه أضاف أن موارد المؤسسة الحالية لا تسمح باجراء تغيير جذرى 
فى مركز الاتصالات ‏ مثل تغيير أساليب العمل أو شراء آلات ومعدات حديثة . 
وكان يرى أن الحل يجب أن يكون جزئيا وعلى مراحل » ويعتقد أن اهم خطوة 
الآن هى تقديم حواضز لموظفى المركز . وقد طلب فعلا من كل من مدير 


الافراد ورئيس مركز الاتصالات اقتراح نوع هذه الحوافز وطريقة تنفيذها . 
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Se owe jena gall مزيد من‎ 

كان الأنحاذ عد اللظيف © "يكين عام اة الوطية الكزواى للاعمان 
الهندسية 6 يفكر فى تعديل نظام gill jal gall‏ تطيقه المؤسسة ¢ وخاصة بعد 
اجراء التوسعات الجديدة والتغاقد على عدد من المشروعات الجديدة وتعيين 
ts‏ حفيدة من ادن Gay GARG‏ و اهال 2 

eis Slop aus الو افر يسني فلن لحي ادى + أذ‎ os 
شهرين للافراد الذين يحصلون على تقدير سنوى‎ Gal, Le jai مكافأة مالية‎ 
ممتاز » وراتب شهر واحد للحاصلين على تقدير جيد جدا » ونصف شنهر للذين‎ 
يحصلون على تقدير جيد . أما الذين يحصلون على تقدير متوسط فلا يتقاضون‎ 
أية مكافآت . ولم تكن فى النظام عقوبة أو اجراء محدد لاولئك الذين يحصلون‎ 
حب‎ doles للرتسن: المباكس‎ Syste pel على تقطن كون المتويظ ركان‎ 
الحالة » وكانت الممارسات المتفق عليها أن يقوم الرئيس المباشر بتصذير‎ 
المرؤوس اذا حصل على تقدير ضعيف. » وانذاره اذا تكرر حصوله على‎ 
واحدة‎ Ue الخمس الآخيزة سوي‎ cul gia يدك :فق‎ oly. تفن التقدين‎ 
فقط حصل فيها أحد المهندسين على تقدير ضعيف لسنتين متتاليتين + ولسم‎ 
6 يتجاوب مع تحذيرات رئيسه المباشر ©» فقررت الادارة نقله لوظيفة أخرى‎ 
٠ ولكنه لم يستمر فيها وترك اللؤسسة‎ 

وقد عقد المدير العام اجتماعا دعا اليه مدير شئون الافراد والمدير 
المالى ومدير المشروعات ومدير التخطيط والتابعة ومدير العلاقات العامة » 
چو هله الحالة موضوع فيلم تدريبى للمؤلف 6 بنفس العنوان > ضمن مكونات 

حقيبة تدريبية عن yah gall‏ » من أنتاج المنظمة العربية للعلوم الادارية »تارم 
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cal‏ تطوير نظام الحوافز ٠.‏ وكان هنات عدد من الاتجاهات . أذ رأى 


بواقع راتب شهرين للمتازين » وشهر ونصف للحاصلين على جيد جدا » وشهر 


3 لمن يكون تقديرهم جيدا 6 Lf‏ الحاصلون على متوسط فيمنحون رأتب نصف 
ot |‏ اتج gle‏ تسن UB as pallet‏ 
UI ْ‏ المدير المالى فقد كان يختلف مع هذا 6 ويرى قصر تقديم. Sail gall‏ 
المادية على الممتازين فقط ¢ وذلك حتى يحسوا بتميزهم ويحافظوا عليه » وحتى 
يكون فى ذلك Gia‏ للآخرين على تحقيق مستويات أعلى للانجاز . 
| وكان مدير ال ae‏ النظام الحالى لا بأس به 6 وأنه 
| يحقق geal‏ منه ¢ شريطة أن يعاد النظر فى أسلوب تقويم الأداء 6 بحيث 
يكون اكثر موضوعية . واققراح أن تكون هناك قوائم مختلفة لفئات: العاملين . 
| فتصمم استمارة تقويم أداء للمهندسنين © وأخرى للاداريين » وثالثة للرؤساء 
| ورابعة للعمال ... وذلك لاختلاف طبيعة وظائف هذه الفئات »© فيكون التقويم 
| معي مغلا عن Selle!‏ 
اما مدير التخطيط والمتابعة — ويؤيده مدير العلاقات العامة فقد 
اقترح أن يكون هناك تنويع فى نظام الحوافز بحيث يشمل أكثر من الحوافز لمادية 
| مثل libs‏ الشكر التى اقترح ان توزع e‏ ى الأداء الجيد » واتقامة 
| حفلات سنوية أو نصف سئوية توزع فيها ميداليات وأوسمة . كما اقترح 
و3 أن تخضص تذاكر سفر مجانية لرحلات خارجية لجموعة من الموظفين تختار 
ل على اساس تقديرهم وتوصية رؤسائهم . هذا بالاضافة الى ارسال عدد 


١‏ تعدو کے ه ) من المهندسين والمحللين الماليين للخارج فى دورات تدريبية 
N Seay Ne‏ 








ثم تكلم مدير شئون الافراد فأكد أنه يجب أولا تحديد الهدف من نظام 
الحوافز » وهو دفع الافراد الى الأداء المتميز » ونشر المنافسة البناءة 
بينهم » وتنمية شعورهم بضرورة نجاح أعمال المؤسسة والوصول بها الى 
الأهداف التى تطلبها » شم أكد أنه يجب استعراض نتائج نظام الحوافز 
الحالى ومدى المساهمة التى قام بها فى تحفيز الافراد . وأشار أنه لم يحقق 
الغرض منه 6 فقد كان هناك تناقض فى عدد المستفيدين من الحوافز — 
من فئة الحاصلين على تقدير ممتاز س وذلك فى السنوات الثلاث الاخيرة » 
فمثلا انخفض المهندسون من ۲٤١‏ الى ۲١‏ ثم VE‏ على التوالى . وكذلك الحال 
بالسينة egholall‏ اغا Lag aye eat‏ انق الجن فك كانوا فى ي اتر 
کی و رسع اكه Ses) Aes‏ 
ومقبول ولم تجدث حالات « (ches‏ الا بنسية ضئيلة ٠‏ وأكد مدير الافراد 


ضرورة انبحث عن أسباب انخفاض المتازين . 


الرئيسى »© فأضاف مدير الافراد : أو قد يكون الرؤساء المباشرين 6 مثل عدم 
المامهم بالتقويم, أو عدم اهتمامهم أو تدخل عوامل شخصية . كما قد يكون عدم 


ملائمة المعايير الموضوعية للاداء . 


وأشار المدير المالى الى ان تحديد المعايير هو الاهم » اذ يجب أن توضع 
معدلات للاداء واضحة محددة مفهومة من جانب العاملين ‏ يتم تقويم الأداء 
على أساسها » حتى تتوفر الدرجة المطلوبة من الموضوعية 6 ثم ذكر أن هناك 
عددا من المؤسسات المشابهة يحقق أفرادها معدلات أداء أعلى من تلك التى 


بصل Gall‏ أفراد هذه المؤسسة » رغم أن المؤسسات الاخرى تقدم حوافز مالية 


TEA —‏ اس 








ه- 





اقل .. . فهى مثلا لا تقدم شيا للحاصلين على تقدير جيد . وتقصر مكافآتها 


المالية على الممتازين واصحاب تقديرات « جيد جدا » . 


وفى نفس الوقت الذى كان المديرون مجتمعين فيه » كان هناك عدد من 


الأفراد يتحدثون فيما بينهم. عن الحوافز التى تقدمها المؤوسسة لهم . وكان 
جانب من الحوار الذى دار بينهم كما gh‏ * 


©» أعتقد أن المؤسسة یجب أن تزيد الحوافز التى تقدمها لننا‎ Uf 
OV فترفلع مقدارها وتوسع رقعة المستفيدين منها ... هذه ضرورة‎ 
: أتنق معك . . . ولكن يجب أن يكون هذا مصحوبا بزيادة فى الانتاجية‎ uly 
قبل أن تتكلم عن الانتاجية 6 يجب أن توجه‎ ! N انت معنا أم مع الادارة‎ 
رئيس القسم الذى‎ SA. لحسن التعامل معنا‎ os SLA عناية رؤسسائنا‎ 
5 انه يتجاهل انجازاتنا .. ولا يكاد يحس بمشكلاتنا‎ ot Ma, أعمل فيه‎ 
. لا يهتم بشىء .. انه حاضر كالغائب‎ 
احبترام 6 يقدر عملى » يوجهنى‎ JS انا شخصيا رئيسى المباشر يعاملنى‎ 
.. ظروق . . يكاقئنى بالكلمة الحلوة والارشاد المثاسب‎ opis ۰ 
Seay الكلمة الحلوة !! هذا شىء لا أسمعه من رئيسى أبدا »© انه دائها‎ 
2 کیک يشباكن ا اھ‎ E ف کی او‎ 


ان رئيسى يعتقد ‏ على ما اظن - أنه يجب ان يضع الموظف باستمرار 


— ۲6۹ = 





فى موقف دفاعى .. حنی يقدم أحسن ما عنده .. هكذا ينهم رئيسى 


الادارة . 


وهذا خطأ oe‏ فالله سبحانه وتعالى يتول « ولا Vows‏ الناس أشياءهم « 


صدق الله .. ياليت نعلق هذه الآية الكريمة على مكتبه . 


آنا رئيسى يعلق لافتة على مكتبه تقول : المدير Gila‏ على حق eee‏ 
لی خطابات شكر . ا 
يضحك الجميع . 


والأدهى من ذلك أنه خدلاب .«نسوخ على UY)‏ الكاتبة » ولا شىء فيه جديد 


بالفخر »© والتفت لزميلى أخبره بهذا التقدير 6 ولكنى وجدته يقرأ نفسر 
الخطاب . 

يضحك الجميع . 

أنا alll,‏ أعتقد يا dole‏ ان الادارة يجب أن توزع مبلغا من المال كل 
سنة ؛ بصفة منحة أو مكافأة أو علاوة .. Gl‏ تسمية » حتى تساهم فى 


التغلب على ارتفاع نفقات المعيشة . 


او يمكن ان تعطيئا نسية من التكاليف التى توفرها . . أو عندما نفجز الاعماكل 


فى وقت أسرع من التاريخ المهحدد وى 


أو يدفموا لنا ايجار المساكن التى نسكنها .. 


— Fae oom 








E:‏ أو مصاريف مدارس الاولاد' واه 
ب ولماذالا ... !! 


ل ويمكن أيضا ان وا ق بعثات للخارج لزيادة مهاراتنا : 
كك ال اهناك اسیاء كيرة جدا يمكن ان يقدبوها نا . 
قلاف N‏ هذا ایضا يمكن أن leat‏ تحن لهم + ont ٠‏ تحبا 
هذه المؤسسة » ونريذها si‏ تنجح وتتفوق ++ 
وهنا بدخل الساعى Sula‏ صينية ة عليها cls‏ الشاى és‏ ويبدا فى توزيعه 


én Gp pilates 


— fa) — 





اسلة 
| س ما رايك فى مقترحات المديرين المجتمعين ؟ 
۲ — ماذا تستنتج من مناقشات الافراد فيما بينهم ؟ 


۲ قارن بين الحديث Gall‏ يدور بين المديرين 6 وذلك الذى يتبادله 


؟ س حلل النقساط التى le Ut‏ مدير شسئون الافراد » وبين كيف يمكن ان 


ه اما هى فى رأيك مقومات نظام الحوافز الناجح ؟ 


اک بماذا تنصح المؤسسة یشان تطوير نظام al gall‏ بها 0 


ع YOY‏ مه 


Po 


ساهر وشاهر 

ااذ ا أ الوظيقى على الوه Rocking © JST‏ ما يللب 
منه دون تردد أو تأجيل ٠‏ فى الوقت الذى كان زملاؤه فى نفس القسم يتباطثون 
ولا ينجزون المعاملات المتراكمة أمامهم ٠‏ وكانوا يقضون معظم وقت العمل 
فى الحديث والناقشات حول موضوعات.شتى » ليس العمل ؤاحد منها » أو 
على الاقل لا hay‏ بالجانب الاكبر منها . وكانت النتيجة أن تكدس العسل 
فى القسم ¢ وبدات الاقسام والادارات الاخرى تشكو من بطء العمل وتاخره 
بسب بطه هذا التسم وماخسرة ٠.‏ | | 

وقرر شاهر رئيس القسم أن يواجه هذه المشكلة عن طريق العمل" 
الاضاف فى المساء' . فطلب من الموظفين الذين تتأخر أعمالهسم أن يحضروا فى 
المساء » الامر الذى ترتب عليه حصول هؤلاء الموظفين على BLS,‏ الوقت ' 
الاضافى . وف نفس الوقت لم تتح هذه الفرصة لساهر 6 لانه كان ينجز عمله 
اعجار اسان 

٠ يؤثر ذلك على ساهر فى' اول الامر » واستمر فى جديته > وظل‎ eas 
. نشاطه المعتاد وينجز كل ما سند اليه من عمل ؛ حتى أنه كان ينتهى‎ Jan 
. من جميع وأجباته قبل نهاية وقت ت “العمل . غير أنه بمرور الايام بدأ يكس أنه‎ 
فطلب من شاهر.‎ ٠ يجب أن يحصل على ما يحصل عليه زملاؤه من اجر اضافی‎ 
أن يعمل فى المساء مثل الباقين . ولكن شاهر رفض هذا الطلب لعدم وجود‎ 
> عما اذا كان راء الجدية فى العمل‎ pols عمل يؤديه فى المساء . فتساءل‎ 
. الحرمان من ميزة الاجر الاضاف > فى حين أن الاهمال والتراخى يقابل بمكافأة‎ 
من ساهر » فقال له : لماذا تفكر هذا‎ J! وكأن شاهر لم يتوقع هذا‎ 
, التفكير ؟‎ 

vor —‏ 5 
(م ؟؟ ‏ الانتاجية ( 





فأجاب ساهر ol‏ هو esi‏ القائم فعلا . فقال شاهر ملاطفا : 
الك فرحا علن الهدية و اتر مك ق فل ش 

ولم يمض اسبوع بعد هذه الناقشة حتى بدا ساهر يتراخى قليلا ويؤجل 
العمل » حتى يتراكم مثل اعمال زملائه . وعلم رئيس القسم بذلك » قصمم على 
عدم تكليف ساهر بالعيل وقتا اضافيا . واسر لمن حوله بأنه لا يمكن أن 
يرغم على شىء 6 واذا كان lie‏ يلجأ لاسلوب الضغط فلن يستجيب له . 

. وتدهورت انتاجية القسم » وازدادت شكاوى الادارات والاقسام الاخرى ٠‏ 
واستدعى مدير الادارة »> شاهر وسأله عن أسباب ما يجرى فى قسمه © فلم 
يتلق منه جوابا مقنعا . فأبدى المدير استياءه لما يحدث . at‏ بأن هذا 
يرجع الى اهمال رئيس القسم نفسه . وطلب من شاهر ضرورة الالتزام 
بالواجب . ونبهه الى استعمال الشدة عند الضرورة حتى تنجز المعاملات ويناب 
decal‏ بق pial‏ المدير بعد ذلك بتطبيق الجزاء على شاهر اذا لم تستقم 
الامور خلال أسبوع او اسبوعين . | 

وكان أول استعمال للشدة من جانب شاهر أن وقع الجزاء على ساهر 6 
ع dana,‏ ی حل :الاين واف Alias‏ لطن Sip peg‏ 


المجهود المناسب فى انجازه . 


w= You — 


ا اة 
١‏ — ما هو السلوك الذى تتوقع من ساهر أن يسلكه الآن 6 بعد توقيع 
الجزاء عليه ؟ 


۲ س بماذا تفسر اصرار رئيس القسم على عدم تكليف ساهر بالغمل 
فى الوقت الاضاق ؟ 


۳ س ما رايك فى الطريقة Gill‏ يدير بها رئيس القسم العيل ؟ 


-_- كيف يمكن علاج الموقف الآن ؟ 


— 00 = 


E ل‎ caer 
التحق عصام بالعمل بالشركة المتحدة للمعادن منذ سنة تقريبا » تنقل‎ 
٠ خلالها فى أربعة أقسام داخل ادارة الانتاج » ولم ينجح فى الاستمرار فى أى منها‎ . 
اذ كان كك رئيس قسم يطلب نقله الى قسم آخر . وذلك لان عصام كان يفقد‎ 
انتباهه أثناء العمل © ويتحرشس بزملاءه ویتشاجر معهم » كيا كان متخفض‎ 
٠ الانتاجية كثير التأخر وانتحاك الاعذار لتأخيره‎ 
وقد طلب مدير الانتاج من الاختصاصى الاجتماعى بالشركة دراسة حالة‎ 
وقد فعل الاختصاصى ذلك ولم يجد مشكلات جذرية . وقال فى‎ . chsh 
وكل ما يحتاج اليه هو‎ > Gale تقريره مدير الانتاج ان عصام شخص‎ 
ن العناية والصبر والتفهم لدوافعه 6 بالاضافة الى التدريب الجيد . غير‎ 
الاربعة أجمعوا على عدم رغبتهم فى أن يعمل معهم . وكانوا‎ BLED |g eo لو‎ 
يرون أن من الافضل قصله من الشركة . كما أن أحدهم  رئيس قسم‎ 
. الطلاء - هدد بترك العمل اذا فكرت الادارة بالحاق عصام بقسمه مرة أخرى‎ 
الخراطة نقد اقترح أن ينقل من ادارة الانتاج ويلحق بادارة‎ eed نا وان‎ 
. اخرى »> كالمخازن مشلا‎ 

ولكن مدير الانتاج رأى أن يعطى عصام نورقي قرز سبيت GG‏ 
فيك فى الانتظام والالتزام بمستويات الانتاجية . وسال المدير الاسطى صابر 
Gul,‏ قسم اللخام أن يأخنذ عصام عنده » فقبل صابر ذلك .. ونظر الرؤساء 
الاربعة اليه باشفاق وتمنوا له التوفيق فى مهمته الجديدة » وتنبوا بأنه سيطلب 


نقل عصام من عنده خلال اسبوعين أو ثلاثة على الاكثر . 


— fo! — 


ْ ثلة 


؟ س كيف يكون التصرف اذا فشل عصام مرة أخزى ؟ 


— oV — 


نحو تدريب افضل (Wiese‏ 

أنشئت مؤسسة التقدم للمشروعات الهندسية منذ أكثر من خمسمين عاما ؛ 
- وكان شعارها التقدم فى جميع المجالات ... وضمن هذه المجالات تنمية العاملين 
بها من مديرين ورؤساء أقسام وموظفين وفنيين . وكانت ادارة المؤسسة 
لا تتوانى عن تقديم أية برامج تدريبية ‏ فنية وادارية — Laie‏ تكون هناك 
حاجة اليها » سواء داخك المؤسسة أو خارجها فى الهيئات المتخصصة . وكانت ‏ 
ميزانية التدريب تتزايد عاما بعد عام » حتى بلغت اكثر من عشرة اضعاف ما بدات 
به فى المراحل الاولى من حياة المؤسسة . 

وكان الاستاذ عبد القادر مدير عام الۇسسىة aa‏ الخمسين 
من-عمره ويحمك ماجستير فى الهندسة والادارة ويقتنع بأهمية التدريب وجدواه ؛ 
وقد أجرى توسّعات فى ادارة التدريب وعززها بالاخصائيين اللازمين وأمدها 
بالامكانات المادية والفنية اللازمة ‏ كان يناقش مع مدير التدريب نتائج التدريب 


للعام المنصرم تمهيدا لوضع خطة تدريبية جديدة للعام التالى . ~ 


وعرض مدير التدريب فى تقريره أن برامج التدريب الفنية ( للمهندسين 
وموظفى الكمبيوتر والسكرتارية والنسخ ) قد حققت أهدافها بالكامل » كما 
تشير بذلك معدلات الاداء وتقارير الكفاية وملاحظات الرؤساء المسائشرين . 
وقد زادت نسبة التدربين بهذه البرامج بحوالى Z¥0‏ بسبب التوسعات التى . 
اجرتها المؤسسة مؤخرا . ش 

اما بالنسبة لبرامج التدريب الادارى فقد أشار مدير التدريب الى 
أن المتدربين بهذه البرامج زادوا بأكثر من خمسين فى المائة عن العام 
السابق . وذلك بسبب تنوع هذه البرامج وا lh‏ عدت راچ 


— ۴0A = 








« الاتجاهات الحديثة فى الادارة » « وتنمية المهارات القيادية للمديرين 
ورؤساء الاقسام » »2 والعلاقات الانسانية فى العمل . وذكر مدير التدريب 
ان هذه البرامج قد حققت أهدافها » طبقا لا .أشار به المتدريون عقب انتهاء 
opal‏ 

وزغم gli alld‏ يعن عبد القادن سيدا هذه التنائم- : اة OAT‏ مدير 
التدريب بالمؤشرات السلبية التالية .: ارتفساع ممدل الشكاوى فى العام 
الحالى dic‏ فى العام الماضى بنسبة 2٠١‏ 6 وارتفاع معدل الغياب والتأخير 
بنسبة ۷ » هذا بالاضافة الى شعوره بانخفاض الروح المعنوية لدى بعض 
الف : 

ماهو ردك على عبد القادر ؟ وتحليلك للنقاط التى Lie UF‏ ؟ وتصوراتك 


نحو تدريب أفضل ۰۰۰ (5) 

» القادر تشكيل لجنة من مدير التدريب. » ومدير التنظيم وألادارة‎ E 
Pesci ين‎ Sa اتن مو اكا اقرا وان کا کی كانت‎ 
E EATS 

. س تحديد مفهوم تقويم التدريب وأهميته‎ ٠١ 

. انا التى يشملها التقويم‎ ote 

س الاتقاق على طرق محددة لتقويم التدريب: ٠.‏ 

| . س تحديد المراحل الزمنية للتقويم‎ >٤ 

وقد عكفت اللجنة على دراسة هذه النقاط تمهيدا لاعداد تقرير مفصل 


بها . 


ام سس 


a 


خالد 

كان ant alls‏ العمال الاكفاء » وكانت تقارير الكفاية عنه تدل على 
اه تار + ile‏ على مواعيد العمل » ومتعاون مع زملائه »> . 
aS GES LE ELSE‏ 
ويحصل على الحوافز all‏ 5 لزيادة الانتاجية . 

وف الشهرين سات تغيرت حال خالد فأصبح يتأخر عن العمل » 
ويعيب أحيانا : ولا يمتثل للاوامر بصفة جدية SSS‏ 
يقل » وأصبح عنده نوع من اللامبالاة . 

وعندما فحصت الامر بنفسك وحدت أن نسبية متزايدة من انتاجه 
الاعطال فى الآلة التى يعمل عليها . كما أنه أصبح يتأخر فى تبليغ قسم الصيانة 
عن الاعطال التى تحدث فى الآلة . 


- 61" هس 





أسالة 


| ما هى الخطوات Gall‏ تتبعها فى دراسة هذه المشكلة ؟ 


۲ ل كيف تعيد خالد الى ما كان عليه ؟ ش ١‏ 
+ هل yas‏ حالة. خالد فريدة من نوعها أم أنها تتكرر كثيرا > وللاذا ؟ 1 
a‏ 











(x) ‘eee واختار‎ eee jlial ٠۰۰ مختار‎ 


عندما كان مختار رئيس قسنم بحوث التدريب فى ركه الى مكتب 
SLL!‏ غاكل Jal ae‏ 3 التدريب » دار فى ذهنه أن يحكى له عن متاعيبه 
Oe Om eee ree ere‏ بن اميه ذلك النزاع المستمر 
بين خالد وحسن اللذين يحملان شهادة الماجستير 6 ويدرس أحدهما ( خالد ) 
لشهادة الدكتوراه وهو على وشك الانتهاء منها . فهما Lila‏ يتنازعان حول 
العمل الذى يؤديائه » ونصيب كل منهما من هذا العمل »© ودوره بالنسبة 
للنتيجة النهائية » وترتيب اسمه فى قائمة اسماء الذين يشتركون فى البحث . 
وكان خالد دائم التذمر من حسن » ويحس أن الاخير لا يرقى لمستواه 
الفكرى ... وانه يتميز عنه UY‏ على وشك الحصول اتحلى ol gaa‏ . 


وكان حسن يحس بأن خالد يتعالى عليه ولا يريد التعاون معه ٠.‏ 


٠‏ وعمر © وأسسماعيل > الموظفين بنفس القسم . والتى كانت تمتد.من الخلاف 


العلمى فى بعض نقاط البحوث التى يجرونها » الى خلافات حول أنصبة كل 


٠التى‏ توزع على أفراد عينات البحوث » الى التهرب من المسئولية أو التذمر 


من ثقل عبء العمل » الى منازعات شمخصية ومشادات تدور من حين SY‏ ۰ 


ومن جهة أخرى فقبد كانت هناك نواح ايجابية ٠‏ فلم يكن أبو بكر 





` المنوان 6 ضمن‎ parce هذه الحالة موضوع فيلم تدريبى للمؤلف‎ (x) 


مكونات حقيبة تدريبية . عن الاختياجات التدريبية ٠‏ المنظمة العربية للعلوم 
الادارية » عمان 1١9886‏ . 


it MW — 


مثلا — أحد موظفى القسم س يسبب قدرا يذكر من المشكلات . حيث كان 
ويتعاون مع الآخرين: ويؤدى عمله فى صمت واخلاص كبيرين . كذلك كانت 
زيئب تؤدى عملها فى صمت ومثابرة » وكانت تقدم لرئيسها آفكارا جديدة 


انعكست على كثير من البحوث فطورتها وحسنت من نتائجها . 


cals,‏ ادارة التدريب فى المعهد الوطنى للتطويز الادارى والتى يرأسها 
الاستاذ عادل »© تتكون من أربعة أقسام . وهی س كما يبين شكل )1( — قسم 
Giga,‏ التدريب 6 وقسم 56 ومتابعة البرامج > وقسم تقنيات التدريب ٠>‏ 
والسكرتارية والنسخ . وكان الاستاذ مختار رئيس قسم cep‏ كد het‏ 
رئاسة هذا القسم منذ سنتين ونصف » كان قبلها يعمل باحثشا فى نفس 
القسم . وكان يحمل شنهادة بكالوريوس التجارة » سعبة ادارة الاعمال ٠‏ 
بالاضافة الى دبلوم عال' فى التنظيم وطرق eal‏ ا وقة Js Jee‏ العاف 
بالمعهد الوطنى مدربا فى جهتين متخصصتين للتدريب بالقطاع الخاص ٠‏ وكان 
| يتميز بالاخلاص والمثايرة وحب العمل والاهتمام بالتدريب وطرق تطويره 
ال Lgl Qui aad‏ و اللوي aged oY gi GUE gla)‏ ...+ 


ادارة التدريب 
| 
بحوث التدريب تخطيط تقنيات التدريب ٠‏ لسكرتارية 
شكل )١(‏ ادارة التدريب بالمعهد الوطنى للادارة 


— VE = 


— 


الى تحدث بين lal‏ قسمه ٠.‏ وكثيرا ما حاول أن Tage‏ من المشادات call‏ 
الباقين حول الجوانب العملية والشخصية التى تتناولها منازعاتهم . وكان 
ينجح فى ذلك حينا ويفشل أحيانا ويترك أمورا معلقة أحيانا أخرى عندما 
لا يستطيع أن يصل الى حل فيها . فمثلا Laie‏ كان مصطفى وعمر يتنازعان 
على أحد أمور العمل استدعاهما الى مكتبه » وطلب منهما أن يشرحا الاير 
بوضوح وتفصيل aes‏ وقد فعلا eee‏ ولكنه لم يستطع أن يوفق بینهما 4 
Male‏ نقاشهما وعلا صوتهما وأوشكا أن يتماسكا بالايدى 6 calls‏ متنهما 
أن يغادرا المكتب وما يصلا الى نتيجة . وقد ME‏ يتنازعان بعدها قرابةة . 
أسبوع كامل حتى هدأت المشكلة . أما خلافات خالد وحسن فهى مستمرة ©» 
وخاصة ما تعلق منها بمحاولة الاول أن يتميز عن الاخير ويجعله يحس بذلك 
IGEN cals: Gaskill‏ 
. وقد كان مختار يخثى أن تستمر اللنازعات هكذا أو تزيد . وذلك لان 
فى خطة البحوث للعام القادم عددا كبيرا من البحوث التطبيقية والنظرية . 
كما أن ف الخطة ‏ كما opal‏ عادل ‏ تعيين أربعة موظفين جدد بقسم 
البحوث > أحدهم يحمل شهادة الدكتوراه فى طرق البحث العلمى وتصميم 
ارت 
كانت كل هذه الامور تدور فى راس مختار Late‏ كان فى طريقه الى 


ax,‏ عادل مدير 'الادارة . الا أننه Gags‏ تليلا فى الممر الملؤدى الى 
لفيا وتد كرك كيد pe gel EEE aad‏ علق وفيت إن 


يترك المعهد ويلتحق بوظيفة اخرى فى الجهاز المركزى للتنظيم والادارة . ففكر 


فى أن يطلب من عادل نقله لرئاسة قسم تخطيط ومتابعة البرامج . وأعجبته 
الفكرة وذهب الى ثلاجة الماء call‏ تؤجد بالممر » وأخذ جرعة باردة ابتسم 


على أثرها وأخذ نفسا عميقا ... ثم مضى الى مكتب dale‏ . 


١‏ س ما هى المشكلة بالضيط فى هذه الحالة ؟ 

١‏ اما رأيك فى شخصية مختار . وكيف تؤثر على عمله فى قسم بحوث 
التدريب أو قسم تخطيط ومتابعة البرامج ؟ 

؟ هل كان يمكن لمختار أن يتفادى الوضع الذى حدث فى قنسمه 6 

15 س هل توافق على نقل مختار of‏ لا توافق ¢ ولماذا ؟ 


o‏ — هل يجدى. التدريب فى هذه الحال » ولماذا ؟ 


5 اذا كانت اجابتك على السؤال السابق نعم © فمن GA‏ يحتناج الى 
تدريب »© GS,‏ يمكن الكشف عن الاحتياجات التدريبية الفعلية ؟ 


< 


س كيف تعالج الوضع الآن ؟ 


| | : فى ساعة الغذاء (ye)‏ 

| : قال خيرى لزميله منصور وهما يأخذان مكانيهما فى الكافتيريا ليتناولا طعام 

ا : الفذاء : 

2+ 1 as 7 : | 

e | 

— أى خبر ؟ 

كا nee‏ ن 

س ill‏ حدتث ؟ 

ا اله و dae‏ الل الضخمة اخم Gales‏ الشرعة ؟ 

نعم 6 رأيتها فى طريقى للمصنع هذا الصباح . 

— وماذا كانت تقرغ 1 

— كان هناك غدد غير قليل من العمال يحملون عددا وأدوات ضخمة من العرية 

بالضبط ¢ هذا هو ما حدث تماما . 

الا أفهم . 

— طبعا » وكيف يتاتى of Ll‏ نفهم شيئا مما يدور حولنا . نحن عمال نلبس 
بدلا زرقاء وتتوسخ أيدينا pre's‏ والزيوت وكافة الاقذار 6 ويمر الناس: 
حولنا غير حافلين بنا وكأننا من طينة غير طينتهم Liddy ٠.‏ المهندسون 





» الجزء الثانى‎ ٠ من كتاب اللؤلف ه منهج تحلیلی لادارة الافراد‎ (se) 
. 956. القاهرة : مكتية عين شمس ۱۹۷۲ » ص 80م‎ 


Nas ا‎ 0 


والغنيون فهم أفندية » يليسون قمصانا بيضاء ويستمع لهم كل الناس 
حين يتحدثون . | 

ماذا تريد أن تقول بالضيط ؟ 

ان هذه العدد. والادوات الضخمة التى رأيتها تنقل لمخازن الشركة هذا 
المنتاح Lila Gags‏ فى القسم .ولق any pete‏ ذلك ين العمال المهرة : 
فهذه الآلات كفيلة gh‏ تقوم بالعمل الذى نؤديه الآن وبسرعة أكبر وكميات 
اکت ٤‏ 


حدث ونحن نائمون 6 وقد قرر ذلك المهندسون والفنيون الذين يلبسون 


الجديدة وتشغيلها 


hing‏ فى هذه اللحظة عثمان وفتحى ‏ عاملان آخران فى نفس القسم ل 


ويجلسان مع خيرى ومنصور ٠‏ 


عثيان : عل مويه lan Und‏ بحرن 
خيرى : أبدا » تصور أن منصور'لم يكن يعلم بما حدث ٠‏ 
\ 
فتحى > اته ذلك المهندس الماكر نبيل ... هو السبب فى كل ما حدث . 
reer‏ عل نل 
فتحى : أتذكر حين التحق نبيل بالشركة منذ ثلاث سنوات بعد أن عاد 
e‏ 


— ۳۸ س 


۴ 











منصور : نعم »© اذكر ذلك . 


خيرى : 


من وقتها وهو دائم البحث عما يسميه رفع الكفاية الانتاجية 
وادخال النظام الآلى فى كل أقسام الشركة ... يقولون فى 
الادارة ان عقله كبير » وقد تدرب فى عدد من الشركات الاوربية 
بعد حصوله على شهادة الماجستير فى الهندسة الميكانيكية . . . 
لست أدرى كيف يفكر هؤلاء الناس !! 4 


لا ادری أيضا » ولكن الذى ادريه أنهم لا يفكرون فينا على 
الاخلاق . 


: وهل سنقعد ساكتين حتى يأتى الوقت Gall‏ يقول لنا فيه 


اذهبوا الى بيوتكم فذحن غير محتاحين لخدماتكم |« . !1 


: الاسطى نوح ! ذلك الغبى Gall‏ لا يملك أخذا ولا ردا ... أنا 


: انه أنسب رجل فى نظر من.هم قوق 6 فهو لا يحل ولا يربط » 


ولكنه ينفذ ما تقوله الادارة ... 


' ... وما يقول له المهندسون أيضا‎ ٠ 


: كان جدیرا بهذا الرجل س ما دام مشرفا س أن gle‏ الادارة شكوانا 


. اليها متاعبنا‎ dates 


: انا شخصيالن dal‏ أى عمل آخر ... ساترك الشركة وأبحث 


عن عمل مشابه فى شركة اخرى . 


: معك Ga‏ » فلا gl‏ أن الاجمال التى سيضعوننا فيها اعمال ٠‏ 


a 


« 4B pai 


۳۹ س 
( م Th‏ س الانتاجية ) 


: وهذا فى الغالب ما سيحدث ... as‏ ون Gh glans User‏ 


. ضئيلة قليلة الشأن‎ Yoel ٠ ٠ 


منصور 


عثمان 


خيرى 


منصور 


: لماذا كل هذا العذاب ؟ ليتنى لم أترك قريتى ... كنت سعيدا 


بالقروش القليلة التى كنت أكسبها من العمل فى بعض 
الحقول . . . وكنت مرتاحا معظم الوقت » على الاقل لم أكن اشم 


: أن الاسطى نوح لم يذكر لنا شيا عن الآلات الحديدة‎ es 
ومتى كان العمال ييلغون بمثل هذه الاشياء ؟‎ | 


: ان للادارة أن تأمر وعلى العقال أن ينفذوا ... هذا هو قدرنا 


وتلك هى طبيعة الاشياء ... 


: أنا أعتقد أنه يجب أن نقابل الاسطى نوح . 
: وماذا عسانا أن نقول لة ؟ 


اداة تحركها الادارة كيف تشماء . 


| هذا أقضل فعلا 6 وماذا يملك الاسطى نوح أن يفعل ! 


ن : ولكن مدير الانقاج مسغول باستمرار » كيف يمكن لنا أن نقابله ؛ 


وهل يسوم لنا lla‏ ؟ 


: ياجماعة ... مدير الانتاج مهندس لا يثشسغل باله سوى 


الماكينات » ولن يفهم شكوانا .. . دعونا نذهب لمدير شئون 
العاملين . 


| هذه فكرة حسنة 6 وقد سمعت أن مدير شئون العاملين يشجع 


العمال أن يشرحوا له مشاكلهم ويقولوا له اقتراحاتهم . 


: دعونا نقوم فقد انتهت سساعة الغذاء . 


: نعم ٤‏ انتهت ساعة الغذاء » ولكن سنيمر وقت' طويل قبل أن تنتهى 


مشاكلنا . 


me ءا‎ — 











أسئلة 


ا 


اا يا الذي مب مداق all be te ay‏ ووی اة 


۲ س تخيل الحوار Gall‏ سيدور بين خيرى ومنصور وعثمان وفتحى 6 ومدير . 
تون التعايلين. .+ ١٠‏ 


؟ س تصور الاحتمالات الآتية للمشكلة ¢ وحللها فى كل احتمال على حدة : 


'(1) أن ما سمعه العمال عن ادخال التغييرات الفنية غير صحيح عسلى 
الاطلاق 4 وائما هو مجرد أضاعة . 


(ب) أن الشركة تنوى نملا ادخال التغيير فى القسم والاستغناء عن خدمات 
ean‏ 1 


(ج ( أن الشركة تفكر حاليا فى تحويل القسم الى قسم آلى » ولكن على 
مراحل مختلفة ريما تستغرق سبنة أو أكثر Sls‏ . : 
الح كر حك Y eo‏ عاو لكا يمح انيت 


ه — ضع خطوطا لواجبات المشرف فيم يتعلق بالاتصالات من خلال قول 


عثمان : : « كان جديرا بهذا الرجل ان يبلغ الادارة شكوانا وينقل لها 
متاعيئا )€ .> \ 


3 hae pee الغنية‎ ela are عند‎ ao aay, العاملين‎ 


بقبوله ؟ ` 


۷ علق على قوك متصور ان مدير الانتاج « مهندش لا يغلا Ny‏ سوئ 
الماكينات 2 ols‏ يفهم مشاكلنا « ~ وقول فتحى : غم أن اللادارة أن 
تأمر وعلى العمال أن ينفذوا » هذا هو خدرنا db,‏ هى طبيعة 
الاشيام » . اي مه ش 


— VY — 








عزيزى المدير الجديد 


نعرض فى الحالة التالية تصورا للوظيفة القيادية للمديرين والرؤساء 
والمشرفين » من وجهة نظر أحد العاملين فى صورة خطاب مفقوح الى المدير 
الجديد . ويثير هذا المقال الذى كتبه المؤلف ge‏ من واقع دراسة لمفهوم القيادة 3 
واعبائها من منظور العاملين . وبناء على تحليله لبعض مشكلات الانقاجية 
والعلاقات الانسائية ق.عدذ ين الشركات والأجهرة بے دة تقاط gen!‏ ما cls‏ 
1 — ضرورة وضوح التوقعات call‏ يحملها المرعوس تجاه رئيسه » dbs‏ 
التى يحملها الاخير تجاه الاول . 
۲ ضرورة تبادل ا التوقعات والاتفاق عليها » بدلا من ان تظل dese‏ 
فى الادهان أو الصدور . حتى يؤدى كل طرف - المدير والافراد ‏ 
الادوار المطلوبة منهم طبقا لهذه التوقعات . 


وذلك حسب عدة متاييس . أحدها وجهة نظر الماملين تجاهه . ١‏ 


> التنبه الى أن الوظيفة القيادية تعتبر ذات طبيعة حركية » حيث تحدث 
المدير تطوير نمطه القيادى ¢ وتطويع هذه التغيرات لصالح العسل 
والعاملين > 


تعال اذن نقبراً ماذا يقول الخطاب المفتوح للمدير الجديد » pel‏ 


a 





چو على محمد aie‏ الوهاب . « نحو قيادة أكثر فعالية : خطاب مفتوح الى 
المدير الحديد » 6 محلة الإدارة العامة › العدد ۲۹ » الرياض يوليو ۱۹۸۰ © 
ص 58-15 . 


۲ 























عزيزى المدير الجديد 

أكتب اليك كتابى هذا باعتبارى أقدم موظف فى ادارتك . وقد شهدت 
عدة مديرين لهذه الادارة والادارات المجاورة ٠‏ وكان لكل منهم نمط قيادى معين . 
وکن الكل Ads‏ عيوب انعكست آثارها لیس 5 على الانتاجية 
وأداء الاعمال المناطة بالادارة . ولكن أيضا علينا نحن المرعوسين ‏ من حيث 
دوافعنا وروحنا المعنوية وعلاقاتنا . وانعكست كذلك على Lead  هسفن pall‏ 


يتعلق بمستوى تحصيله وعلاقاته معنا ومع زملائه المديرين فى الادارات الاخرى . 


ودعنى أعرض عليك توقماتنا منك > حتى تتعرف عليها وتقومها وتبحث 
طرق مقابلتها . كما امرض عليك امظلة من ممارسات المديرين السابقين حتى' 
تقارن بين النياذج القيادية المختلفنة » وترى مزاياها ومشكلاتها ٠‏ وحتى 
يمكنك الافادة من المزايا وتكثيفها > وبحث كيفية تفادى العيوب وعلاجها . 

ولست اريد بذلك أن Gall‏ عليك درسا فى القيادة Gly ٠‏ اردت ol‏ 
اقدم لك تقويما للنمافإج المتنوعة التى عاصرتها . فقد يغيب عن ذهن المدير أن 
يقوم نفسه . اما لانه لا يرغب فى ذلك » أو GY‏ مشغول عن ذلك » وربا 
يتحيز لنفسه ‏ دون أن يدرى ب اذا قام بعملية التقويم . وقد يغيب كذلك 
عن رؤساء المدير أن يأخذوا فى اعتبارهم بعض Gail gall‏ الهامة عندما يقومون 
المدير والنتائج التى يحققها . فعلى سبيل المثال ؛ لم يسالنا أحد عن نظرتنا 
للمدير الذى يرأسنا » أو عن رأينا فى اسلوب ادارته (LG‏ أو وجهات نظرنا 
تجاه قدراته ومهاراته القيادية . ولا تجب الاستهانة بتقويم المرؤوسين للرئيس _ 
Gilg caste‏ التقويم الكلى © فهناك اشياء معينة لا يراها فى المدير الا 
٠. oprah‏ اوقد كان من همين الطرق الثى أتبعت فى gag‏ الاداء وجرينت 
فى الجیش الامريكى ‏ هى تقويم المرؤوسين للرئيس . ٠‏ 


a SVE — 


على اية حال > ما كنت اقول لك كل هذا لولا معرفتى بك يوم جئت الى 
هذه المؤسسة موظفا فى ادارة البحوث 6 بعد تخرجك فى الجامعة مباشرة . ثم 
رئاستك لأحد الاقسام المتصلة اعمالها بأعماك ادارتنا . ثم ترقيتك لتكون 
مديرا لهذه الادارة . كذلك ما كنت اقول لك كل .هذا لولا اعجابى بك لطموحك 
وسعة افقك وثقتى بأنك ستقرا كتابى هذا بجدية وموضوعية وتأخذ منه أحسنه . 

ان أول ما نتوقعه متك نحن المرؤوسين ان تعرفنا بنفسك جيدا › وتنشىء 
بينضا وبينك جسرا مستمرا من الاتصالات » يمكن عن طريقها ان نتلقى اوامرك 


وتوجيهاتك ؛ ونتعرف على وجهات نظرك يمان امور العمل وآرائك بالنسبة 


a‏ لمستويات الاداء التى تتوقعها , . ومن جهة أخرى يمكنلك عر طر ق هذه الاتصالات 


التعرف؛ على مشكلات العبل أولا بأول > او قبل ظهورها » حتى يمكنتسا بالتعاون 
معك التفكير فى حلول لها والتغلب عليها . وكذلك التمرف, على آرائنا 
ومقترحاتنا ٠‏ وقد يكون فى هذه المقترحات ما يفيد » فى تطوير طرق 
deal‏ أو اختصار الوقت أو تقليل التكاليف . وقد حدث مرة ان فكر احد 
زملائنا فى طريقة يختصر بها بضع خطوات من العمل »© واراد بها تبسيط 
الاجراءات واسراع العمل وتقليل الجهد المبذول فيه الامر الذى يرفسع من 
كناءة العمل . ولكن مدير الادارة وقتئذ لم يلق بالا لاقتراح زميلنا . وللا م 
مل هده pet Cael A Raha SNe‏ تان ام لت ١‏ ترك 
ما تعلمته من نظريات ودع الامور تجرى هنا كما هى . هل تظن انك تعرف 
اكثر من الذين وضعوا نظام العمل الحالى وصمموا خطواته ٠‏ ولك أن تتخيل. 
سات زميلنا من خيبة أمل . وقد كان يجدر بالمدير ce eee‏ 
ناذا رآه صالحا ينفذه > واذا لم يجده مناسبا فليشرح ذلك للزميل . وقد 


كان هذا المدير يعكس المدير الذى جاء Odes‏ ۾ Aes‏ كان Legals ey!‏ 


— ۷٤ — 














يسال عن مقترحاتنا ¢ لدرجة ان بعضنا كان ينزعج من كثرة سؤال المدير 3 
والبعض الآخر كان Lata‏ من تقديم اقتراحاته فلرييا لا تعجب الدير . 
وكان البعض الثالث حائرا بين نمط هذا المدير وسابقه . وقد اعاد زميلنا 


حفن pall Staal‏ المخلها: ٠ Gaal‏ اهاه pall‏ افر امس Clay‏ ق اة 


المؤسسسة ¢ ds‏ بعض اجتماعاته مع زملائة المديرين 6 وقد احسست نتيجة 


الل و اانه ade‏ 


كذلك نتوقع منك أن تنظر الى مشكلاتنا بعين الاعتبار . وذلك يان ١‏ 
تدرسها بعناية وتحلل اسبابها وتفحص طرق حلها ٠‏ وان تعنى بكل مشسكلة 
على حدة » ولا تفترض أن مشكلاتنا متشابهة . أو أن حلا من الحلول إلتى 
عالجت مشكلة معينة ان تعالج.مشكلات اخرى . وقد كان المدير الذى ذكرته 
آنفا يفترض ان الموظفين يتبون الشكوى ويخلقون المشكلات E‏ 
لوكيل الادارة الذى نقل إليننا بدوره هذا التعليق طالبا مسنا الا نزعج المدير 
بالمشكلات . والواقع أن هذا المدير كان يميل الى العزلة . وكان يود ان يرى 
صورة الادارة دائما زاهية بلا متاعب أو صسعوبات . وكان يجب أن Gate‏ 
لمن حوله : لا توجد عندى مشكلات . وهو بذلك يجانب الصواب . فالادارة 
فى حد ذاتها مواجهة مشكلات واتخاذ قرارات لحلها . وكذلك القيادة ٠‏ ولكن 
ال cle‏ فق olga Si ala ee‏ را اا 
Ga,‏ تناديه أو التغافى عنه . لذلك كان يقنى معظم وقته فى مکنیه 6 ولا يغادره 
الا لاوقات قصيرة »© وكان يتجنب الاحتكاك بنا ee‏ لإ تهر cde CSL!‏ 


Gora! ذهب‎ ‘alg. dos کان يحب أن يحفظها 3 القاع حتى لا تز‎ . tell 


— {Vo -. 








الى مكتبلة أو استوقفه فى sal‏ المرات »© ليسأله فى امر ويستكسيره ر 
مسألة » رد عليه بسرعة أو طلب منه أن يتصرف أو يرجع للائحة أو يسأل وكيل 
الادارة . لقد كان هذا الامر يسيب لنا احباطا شديدا . كنا نكتم متاعينا 
فى صدورنا . وخاصة بعد ان نقل وكيل الادارة » ولم يعين احد GIA‏ له 
بعد ذلك pi,‏ كان المتنفس الوحيد لنا فى التعبير عن مشكلاتنا هو جماعة 
الزملاء الذين يناقشون هذه المشكلات ويبحثون لها عن الحلول . مشل مساعدة 
احد الزملاء على التغلب على نقاط ضعفه ف الاداء فقد تطوع Gara!‏ 
| ليدربه "على العمل تدريبا مكثفا » بعد ان وجدنا أن المدير لا يلقى بالا لهذه 
المشكلة ولا يستعد لحلها . ولكن علاج المشكلات GAN‏ كان يخرج عن دائرة 
امكانياتنا » وكان SOY‏ للمدير ان يتدخل لحلها . مثل مشكلة ذلك 
الزميل الذى لم يكن يحب عمله ويريد ان ينل الى عمل آخر . أو ذلك 
الزميل الذى ثار بينه وبين موظف فى ادارة اخرى نزاع حول اختصاصات كل 
منهما . أو ذلك الزميك الذى كان يرغب فى مواصلة تعليمه الجامعى ٠‏ 

يريد من المدير ان يوافق على ذلك ويخفف عنه بعض اعباء العمل حتى يتفرغ 
جزئيا للدراسة . لذلك اقول ان من الاهميسة بمكان أن يتعرف المدير على 
مشسكلات مرؤوسيه > والا يتغاضى عنها أو يمنعها من الظهور » بل يواجهها 


ويحلها ويتابع حلها حتى يتاكد من اختفائها . 


~ 


ثم نتوقع منك كذلك ايها المدير الجديد ان تهتم بموضوع التدريب والتنمية 
والتطوير : وقد تعجب من ان شخصا تقدمت به السن مثلى يقدم لك هذا 


الاتتراح . ولكن الايام علمتنى/شيئًا ثمينا . وهو إن كل شىء حولنا يتغير ويتطور 
ويسر الى الايام . وعلينا ان نتطور ونس الى الامام أيضا »> حتى لا نتجمد 


و قف ونتخلف عن الركب . اذكر اننى تضايقت عندما ادخلت هذه المؤسسة 
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- على التعامل مع, الانظمة الجديدة التى ستصاحب قد 





الكمبيوتر فى poe‏ عامين ؛ وبدات المعالجة الالكترونية 
أحسست بكره تجاه هذه الآلة الحديدة ؛ Les‏ بخوف داخلى من عدم قدرتى 
وم هذه الآلة . وكان 
زملائی يشاركوننى نفس الا ٠‏ ولكن اتدرى اننا تحب الكمبيوتر الآن . 


- المعلومات وكفاية نوعها وكميتها وتفاصيلها ٠‏ لذلك كان التدريب بقصد التنمية 


والتطوير امرا بالغ الاهمية ٠.‏ واذا كنت انت تنوى أن ترقى بمهاراتك وتطسور 
قدراتك وذلك عن طريق فرص كثيرة مفتوحة أمامك مثل برامج التدريب والندوات 
Ces sail‏ فرغو تضع تطويرنا'نحن كذلك فى الاعتبار . فهناك عدر 
كبير من برامج التدريب والندوات وغيرها . المهم ان تخدد احتياجاتنا التدريبية 
وتعين المهارات المطلوية منافى المستقبل ‏ القريب والبعيد ‏ وتضع برنامجا 
يها اة هذه المهارات وسد تلك الاحتياجات - على ان يكون ذلك شاملا 
لقا جميعا » Uae‏ يحدث توازن واتساق فى قدراتنا . فلا يأخذ بعضتا قسطا 
كبيرا من المعرفة ويتعلم اشمياء جديدة ويكتسب مهارات متنوعة » والبعض JAW‏ 
لا يحصل مثل هذه المعرفة والمهارات » فتحدث فجوة لا تؤثر على انجاز العمل 
55 > ولكن Lad‏ على علاقاتنا ودرجات طموحتا وروحنا المعنوية . زد على 
هذا انك بالتنمية والتطوير تستطيع أن تنمى صفا ثانيا تستعين به وتفوض له 
سلطا Lake,‏ كسام أو slat‏ #بويعت لك العون والمشورة عندما تحتاج اليها . 
وقد حاء 55 المديرين لهذه الادارة منتدبا لفترة قصيرة حتى يتم 
5 مدير LAT‏ .. وقد كان هذا المدير المؤقت يرى ان التدريب ضرورة ملحة 
تتتضيها مصلحة العمك والعاملين سويا ٠.‏ غير أنه اسرف فى ذلك أسرافا شديدا . 
فقد كان يرسلنا لحضور دورات متتابعة »> طول فترة انتدابه هنا والنى 


للا — 





امتدت الى اكثر من ثمانية yg tl‏ . لذلك كان احدنا أو بعضنا باستمرار غاتبا 
عن العمل 6 لحضور برنامج تدريبى 6 وقد كان بعض هذه البرامج يمتد لس.تة 
أو ثمانية اسابيع . الامر الذى سيب تعطيلا للعيك . هذا بالاضافة الى ان 
احدنا لم يجد الفرصة او الوقت BSN‏ لیطبق ما تعلم . فلا يكاد فت ف احدنا 
أو عدد منا من دورة تدريبية 6 حتى ane‏ بعضنا ges‏ ٠..وكانت‏ النتيجة 
اننا حصلنا فعلا على معلومات كثيرة ؛ ولكن بلا ترتيب > أو رايط يربطها ٠‏ 
او تطبيق عملى ينظمها ويبلورها ويجعلها أكثر واقعية وملائمة للعمل . هذا 
بعكس منير احدى الادارات الاخرى بالمؤسسة > الذى يعتقد ان التدريب 


التدريبية ٠.‏ وكان یری أن افضل تدريب للموظف هو أداؤه للعمل الكلف به ٠.‏ 


وقد ابدى له أحد مرؤوسيه مرة رغبته فى الالتحاقق بدورة تدريبية فى الاتجاهات 
الحديثة فى العلاقات الانسانية . فكان رده عليه ان المجال الوجيد لتعلم 
العلاقات الانسانية هسو ممارستها » ورفض طلبه . ولولا ان رؤساء هذا المدير 
يتدخلون احيانا ويرسلون بعض موظفى تلك الادارة المجموعة متنوعة من برامج 
التدريب » ما كان احد من الزملاء هناك ليحصل غلى فرصة لتطوير معلومانه 
او مهاراته . وبالناسبة لماذا تححث هذه الاختلافات الجذرية فى الاساليب التى 


يتبعها المديرون فى قيادتهم . ان التناقض الذى نراه بين هؤلاء المديرين يحيرنا ٤‏ 

واسلوب واحد للقيادة وتضع له اسسا 3 اداراتها واقسامها ۰ حتى يكون هناك 

بوازن بين الرؤساء وحتى يرى المرؤوسون خطا واضحا يسيرون عليه ؟ 

توازن بين الرؤساء وحقى يرى المرؤوسون خطا واضحا يسيرون عليه . 
ووثيق الصلة بالتطوير أيضا موضوع dalla,‏ ضعف الاداء . لتد كان 


0 


aca!‏ المديرين : اذا Gos‏ خطأ من dal sila‏ من مرؤوسميهم Ani bs‏ ويؤبخه ويغلص 
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+ ليحو‎ ee »وسيل دن بق عله الى‎ Gat E AEE 
وقد ترك العمل بسببه موظفان فى نفس الشهر > انه لا يطبق الاخطاء ولا يصبر‎ 
3 كل انسسسان معرض للخطأ + وهو‎ gi مع العلم‎ ٠ عليها ولا بحسن علاجها‎ 


| نفس الوقت يمكن ان يتعلم من اخطائه اذا وجد الارشساد والتوجيه المناسبين . 





| لذلك نتوقع منك اذا Los}‏ احدنا ان تنبهه للخطبا ¢ وتساعده على أن 
يكتشنفه بنفسه ويتبين حجمه وابعاده وتأثيره الحاضر والمستقبل » ثم تناقش 
معه طرق تقويم هذا الخطأ وتتفق معه على الاصلاح وتشجعه اذا بس 
ghd,‏ كينا Gia © yeni pat‏ يخفى الخطا LLG‏ ويكسيب الموظف ثقته | 
: فى نفسه > وفى قدرته على علاج الاخطاء والتعلم منها وعدم تكرارها مسر 
Sos!‏ + / 

اترائى تحدثت كثيرا عن الجانب الانسانى .. اذا لناخذ جاتب العمل . 
والجانبان طبعا يتأثرران ices‏ > ولابد من العناية بها سويا . واود هنا 
ان اثير نقطتين . الاولى بشأن توزيع العمل » والاخرى بشأن تطويره . اما 
توزيع العمل فنود ان يراعى فيه التناسب بين متطلبات العمل من ناحية 
( وقدرات الموظف ورغباته من ناحية اخرى . فلا يكفى ان تتوافر عند الموظف 
القدرة على العمل . ولكن لابسد ان يكون راغبا فى ادائه متحمسا لاتقانه . 
فكم من موظف مدرب على عمله ولكنه لا يؤديه بالدرجة الواجبة من الاتقان . 
لحان Res Re Rin E aie‏ عدي 
الموظف ؟ هناك عدة طرق | 

اولها ان يكون العمل فى نطاق تخصصه . وانى اذكر حالات حدثت فى 
هذه الادارة والادارات الاخرى ٠‏ تسرك فيها الموظفون العمل لان رؤسساءهم 





1 نتا اليهم 1ء الا بعيدة عن مجالات تخصصهم . فهذا مهندس أنيطت به 


VA =‏ س 








اعياك ادارية ... وهذا محاسب كلت بأداء dee‏ كتابى يصلح لأدائه موظف 
لا یشترط ان تكون عنده شهادة e‏ المحاسبة . وثانيها ان تكون اهداف 
العمل وأضحة ٠‏ فكلما كان الهدف واضحا زادت رغبة الموظف فى بلوغه . والاهم 
تن ذلك of‏ ررح الف ones‏ الوخاف فلن أن dealt day pl Gaeta,‏ ورن 
اليه . وثالثها ان يتعرف الموظف على درجة أهمية عمله ؛ والدور الذى 
يلعبه مع الاعمال والوظائف الاخرى فى سبيل تحقيق الهدف الكبير للادارة أو 
القسم الذى يعمل فيه ؛ ومن ثم فى سبيل الهدف الاكبر للمؤسسة . وغنى عن 
التأكيد ان JS‏ وظيفة oe‏ درجة أو اخرى من الاهمية — مهما کان مركزها 
he‏ الميكل. التنظيى: الهم "أن يعرف الوط هذه الورحة ين الأهنية 6 Sg‏ 
مبالغة او تقليل من شسأنها . ورايعها ان يفهم الموظف علاقة عمله بالاعميال 
الاخرى . اى أن يفهم دورة العمك س من اين تبدا وكيف تسير والى اين تنتهى . 
اليست المنظية جميعا شبكة من الادوار المتداخلة التى تتفاعل مع بعضها للوصول 
الى الهدف المطلوب . اذا لايد من تفهم كلك دور فى الاطار الكلى للادوار ٠‏ اى 
علاقته بالادوار os AY}‏ وتأثره بها وتأثيره فيها . ان ذلك يعمق رغية الموظف 
ق افق وهی دو دة اون وون ةا ن عر ا 
الكلية » ee‏ فى عقله النظرة الشمولية للاشياء » بدلا 3 التفوقع فى الدائرة 
ا وا ی © المي pes)‏ 
يتطلبه العمل من الموظف . فلا يكون طفيفا بحيث لا يجد ما يشغل وقته » 
فيضطر لتعطيل الآخرين وافتعال المشكلات أو الانشغال باشياء اخرى 6 داخل 
المؤسسة او خارجها . كما لا يجب ان يكون ثقيلا بحيث يرهق الموظف ويزحم 
ace,‏ ولا يرك اله فرضة للزاحة او Bt‏ اتفاسة آي اشكر كينا شن 
بروية وامعان ٠‏ وكثير من المراجعين هنا يتركون العمل بالمؤسسة لان عبئه 
عليهم كبير » ولا تريد الادارة تعيين عسدد اكبر منهم بجيث تتوازن المجهودات : 
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لانها لا تريد Lye‏ ماليا جديدا . غير انها تتحمل تكاليف اخرى تتمثل فى زيادة 
معدل دوران العمل . 
TE‏ 


شك a ee نكلو٠. Ga‏ . فيكفى أن cate‏ المدير حرص 


الموظف على اتقان العمل . ويشكر له مآ يبذله فيه من plainly Tbe‏ د ود 


يكون التشجيع المعنوى فى صورة اشراك للموظف فى اتخاذ قرار أو آخر بشأن 
العمل . أو اخذ تصوراته عن طريق تطويره . او ترك الحرية له فى تقرير يعض 
امور العيك ؛ مشل الكمية التى يحسن اخراجها أو الزن socal!‏ 
للعمك أو التنسيق بينه وبين el‏ ال الاخرى . أو تكليفه بتدريب موظف جديد 
على العمل . أو الاشراف على هذا الموظف الجديد ومتابعته حتى يتقن وظيفته . 
أعتقد ان المدير يستطيع أن يفعل الكثير فى سبيل تحفيز موظفيه وتكثيف رغبتهم 
فى العمل . على عكس ما يقول كثير من المديرين من انهم لا يملكون محفزات 
يعطونها للعاملين . انهم فقط لا يحاولون » ولو حاولوا لوجدوا لذلك سبلا 


| وموقوتا . فيعطيه ما يستحق من نقاط القوة ويحسب عليه ما يستحق من نقاط ˆ 


الضعف ٠‏ وان يراعى فى تقويمه النتائج الفعلية التى يحققها المرعوس ف الفترة 
ر التي يعم نيها اوي ٠.‏ وان يعرف ويوضح الاسس التى يبنى عليها تقويمه 
والعوامك أو الجوانب التى يقومها . فبعض الاعمال يتطلب تقييم مسلوك 
Cala gl‏ .. القن الآخر يستلزم تقويم' الخصائص الشخضية للموظف 
مشل اعياك البيع والعلاقات العامة . والبعض الثالث tas‏ 
التركيؤ بشكل اساسی على معدلات الأداء ‏ على الا .ي وم ر لتحيزاته أو 
آرائه الشخصية أو مدى حبه أو كرهه للموظف أن تتدخل فى عملية التقويم . 
vAl —‏ — ش 


كل هذه الطرق السبع يمكن أن تكثف'رغية الموظف فى العمل وتزيد اقباله 
“عليه Beall pal‏ طن کا Sat‏ روسن ارف الأول ف Sas‏ 
الأداء » الا انه لا يجب اغفال أهميتها . فالرغية وحدها لا تكفى » ولابد من 
أن تعزز بالقدرة على اداء العمل . فالقوتان ضروريتان . وهما مضروبتان فى 
بعضهما وليستا مضافتين ٠‏ بمعنى أنه كلما زادت درجة احداهما زاد النائج 
وليسستا مضافتين . بمعنى أنه كلما زادت درحة احداهما زاد الناتج 


الكلى وهو الاداء . وكلما قلت انخفض الناتج النهائى . واذا كانت احداهما 
صفرا كانت النتيجة الكلية صفرا أيضا . 

أما النقطة الثانية التى أود أن اثيرها بان العمل فهى التطوير . 
eal‏ :ند يفول اساي al‏ :أو خطوؤاته أو Waa Ai‏ قوز يميف ار 
الادوات المستخدمة فيه . لقد أكدت اة تطوير الموظف آنفا » والآن أؤكد 
أهمية تطوير العمل . حتى يكون الموظف ووظيفته فى تقدم الى الأمام . 
| ولاجدال أن الموظف اذا درب وتطور يمكنه ان يطور عمله . وكذلك اذا تطورت 
أساليب العمل واجراءاته وأدواتها » فان ذلك خط وة الى تطوير الموظف أيضا . 
ails‏ قصصت عليك قصة المدير الذى اهتم باقتراح زميلنا ٠.‏ لقد سعدت 
لذلك كثر! » و زميلى . وأفاد العمل » وتحمس الآخرون . أن التغيير 


الجا والتطوير الذى يرفع الكفاءة ويزيد الفعالية 4 6 0 ضصحيا 


مس ~~ 5 5 


عيدا * سكن عق gril‏ المي وائية 55 :فرص التقدم 


add) Sys,‏ ¢ ون الل و و مش ياه ol. Aa Ugh,‏ ال و 
هنا يشبه الحجامة » تجسدد تدفق pall‏ وتنقية وتشيع الحيوية فى جميع اجزاء 


الجسم . 
واخيرا أود أن اطلب منك: أن يكون تعاملك معنا على اساس حماعى : لامع 


_ كل فرد منعزلا عن جماعته . انظر الينا كفريق متكامك . ان العمل يذور دوراقه . ٠‏ 
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بيننا » ونرتيط بسببه برباظ نفسى ¢ قوامه التفاهم والتعاون وتفسنيق 
الجهود . ونحن فى ذلك اشبه بفريق الكرة . . كل عضو يقذفها لغيره' » حتى 


يصلوا بها جميعا نحو الهدف .. ان تعاملك معنا جماعة سوف يزيد من روابطنا 


ويعمق انسجامنا ويصهر قدراتنا ومهاراتنا فى بوتقة واحدة هى الانقاجيية 


العالية . لقسدا كان احد مديرى هذه الادارة لا ينظر الى جماعة العمل » بل 


٠‏ يلقى اوامسره وتوجيهاته لكك واحد من الموظفين على حدة . الامر الذى 


سبب تنافرا فى العلاقات وتشتتا فى الجهود وضعقا فى الانتاجية ومتاعب للمدير 
x ٠. aeons)‏ | 

اسا كيفية التعامك مع الجماعة > فنحن ننتظر أن تجمعنا فى لقاءات دورية _ 
بعضها رسمى والآخر غير رسمى .: فأما اللقاءات الرسمية فتوزع فيها العمل 
علينا وتشرح لكل واحد منا توقعاتك عنه والاداء المنتظر منه » وتعين الافراد ' 
cis sates quill‏ عة Fonts‏ وب نت of‏ تي ghee etsy Lead‏ 
التنقيذ . كما تتضمن هذه اللقاءات الرسمية مشكلات العمل . اذ تطرح علينا 
المشكلة ¢ او نطرحها نحن عليك »© فتطلب Lig‏ تحليلها ومناقشتها وتبادل الرأى 


'بشان بدائك حلها . وكذلك فان اللقاءات الرسمية تشمل تبليغك لنا 


لتعليمات الادارة العليا أو توقعاتها أو خططها المستقبلة أو التغيير الذى تزمع 
تطبيقه . وتأخذ منا فى نفس الوقت الافكار التى نريد أن نبلغها للادارة العليسا 
ووجهات نظرنا ومتاعبنا والتحسينات Gall‏ نرغب فيها . انك بهذا ضابط الاتصال - 
Lotte‏ وبين الادارة العليا . فنحن نراها ونتحسسها من خلالك . وهى تتعرف 
علينا وتتفهم أحوالنا من خلالك أيضا . وأما اللقاءات غير الرسمية فأنت 
اها اق نجهم رل Gua PISS‏ + ف محا Ac AN‏ او si Has‏ 


ونتحدث ف أمور شتى فليس هناك جدول أعمال .. وأنما هى جلسة طبيعية 
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اصغائك لنا وانتباهك لافكارنا واهتمامك با نقول سوف يساعدك كثيرا 


أن كثيرا من المعلومات سوف تتبادل فى هذه اللقاءات غير الرسمية . واقتراحات 
وآراء مفیده سوف تقال ويعدر عنها أصحابها 5 ان الافكار الحيدة تنبع 3 
جو استرخائى تزول فيه القيود وترفع فيه الرسميات . كما أن للأفكار 


الجيدة عدوى تنتشير بين الجالسين فيدلى كل بدلوه .. قد لا تكون كل الافكار | 


صالحة أو عملية أو يمكن تطبيقها الآن أو يمكن تنفيذها بسهولة . ولكن حسن 
ان تقيسر أفكارنا وتقوم اقتراحاتنا وتئتفى منها الصالح والمفيد 35 


والى جانب هذه اللقاءات الرسمية وغير الرسمية » La‏ نتوقع منك 
لكى تقوى جماعتنا أن توضح هدف الادارة > وتحدد الهدف الحزئى لكل 
منافى نطاق هذا الهدف الكبير . وان تنسق مجهوداتنا وان تشجعنا على تبادل 
المعرفة والخبرات فيما بيننا . وتؤلف بين قلوبنا » وتحل منازعاتنا gh‏ تجعل 


Loi SS‏ يفهم وجهة نر الآخر ويتفق معه على المشكلات الموجودة فيتعاون.- 


مع الآخرين على حلها وان ننشىء بيننا قيما ومبادىء نلتف حولها ونتبعها فى 
مسلوكنا وعلاقاتنا oly ٠‏ تعطى الفرصة لكل ine‏ أن sda‏ وجوده ف الجماعة ck‏ 


يحقق ملموسا نحو الهدف »© وأن تشعره والآخرين بهذا التقدم » وتعلمنا 
جميعا بالنتائج التى نحققها فى نهاية الاير . 


أخشى أن أكون قد أثقلت عليك بحديثى هذا الطويل . ولكنى أردت ان ' 


أنقل لك توقعاتنا وما ننتظره أمنك باعتبارك قائدنا الجديد . بقى الآن أن تشرح 
لنا ما تتوقعه cil‏ منا وأرجو أن تكون dela‏ الموظفين عند حسن ظنك . 
نسيت أن أقول لك (gill‏ سنسوف أحال الى التتاعد يعد فترة وجيزة . لذلك 
بااتضدت:ين eS‏ الااوحة :الله .ثم الصلحة العامة .٠..والدين‏ التصيحة 
كما يوصينا الرسول الكريم صلى الله عليه وسلم . فتقبل تحيتى وأسال الله أن 
يوفقك ويعينك فى عملك ويبلفك ما تصبول الى تحقيقه من أهداف . 


رقم الايداع ۲۲۰۴ / ۸٦‏ 


دار صا للطباعة 
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